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Da li je Francic Bakon rekavsi da je znanje mo¢, mislio na danasnje doba i ekonomiju znanja? Ova
misao bi mogla da bude kao osnovna ideja vodilja savremenog poslovanja kada se sve deSava i
menja neverovatnom brzinom, kada se razdaljine smanjuju, a veze medu pojedincima,
organizacijama, pa i drustvima u celini, jacaju i razvijaju, kada je nesigurnost jedina izvesnost, a
kompleksnost jedina stalna komponenta u Zivotu i okruzenju organizacije. U tim i takvim uslovima
organizacije nalaze nacine da, okrenuvsi se znaju koje poseduju, unaprede svoje poslovne procese,
donose Sto efikasnije oduke, postignu efikasnost i kvalitet u poslovanju, kao i zadovoljstvo svojih
klijenata. Da bi imale uspeha u ispunjenju ovih teskih zahteva, organizacije se sve viSe okre¢u
znanju koje poseduju, njegovoj primeni na pravi nain i u pravo vreme, kao i programu
menadzmenta znanja usmerenom direktno na poboljSanje efektivnosti i efikasnosti organizacije,
kako bi se ne samo borile sa trenutnim okruzenjem i poslovnom situacijom u kojoj se nalaze, ve¢ i
predvidele i kreirale svoju poslovnu buduénost.

U kontekstu menadzment okruzenja i dinamike savremene ekonomije, obaveza, ali i odgovornost
programa menadZzmenta znanja lezi u potrebi ovladavanja kolektivnim znanjem organizacije koje
¢e biti sposobno da odgovori zahtevima na informacijama i znanju zasnovanom poslovanju, sve
kompleksnijim proizvodima i uslugama, i stalnom ucenju i permanentnom usavrSavanju, kako
organizacije kao celine, tako i pojedinaca u njoj. Vaznost menadZmenta znanja posebno dolazi do
izraZaja imajuéi u vidu izuzetno konkurentno trziste i porast stope inovativnosti; potrebu zamene
neformalnog znanja formalnim metodama i nacinima Cuvanja i zadrzavanja znanja unutar
kolektivne memorije organizacije, a zbog sveprisutnog trenda stalnog smanjenja radne snage;
mogucénost gubitka organizacionog znanja kao posledice mobilnosti radne snage, redukovanja
radne snage ili promena u strategijskim pravcima organizacije. MenadZzment znanja je Sansa da
organizacija, preduzimaju¢i aktivnosti zasnovane na znanju, postigne efikasnost i kvalitet u
poslovanju, zadovoljstvo svojih klijenata i razne benefite za samu organizaciju kao posledice
poboljsanja i unapredenja procesa donosenja kvalitetnih poslovnih odluka.

Dakle, o menadzmentu znanja danas sa sigurno§¢u mozemo govoriti kao imperativu savremenog
poslovanja koji je postao neraskidivi deo savremenog poslovanja u uslovima promenjivog i
nepredvidljivog korporativnog okruZenja. Nesporno, kompanije se medu sobom diferenciraju po
onome $to znaju, pa otuda i vaznost menadZmenta znanja kao koncepta upravljanja tokovima
znanja unutar organizacije koje ima za cilja stvaranje i primenu kolektivnog znanja u situacijama
donoSenja brzih i efikasnih odluka.

U vezi sa daljom primenom i razvojem koncepta menadzmenta znanja u teoriji razlikujemo
perspektivu orjentisanu na informati¢ku i perspektivu orjentisanu na ljudsku komponentu
menadzmenta znanja. Prva orjentacija vidi informacione tehnologije kao odgovor i reSenja svih
problema menadZmenta znanja, a pristalice druge orjentacije koji smatraju da je ljudski faktor
kljuéni u razvoju menadZmenta znanja, 0Snovu svojih shvatanja nalaze u psihologiji,
organizacionom ponasanju, sociologiji. Naravno, slozicemo se da je perspektiva menadZmenta
znanja u eliminisanju svih navedenih razlika i uspostavljanju veze izmedu pomenutih perspektiva —
menadZment znanja je ¢oveku okrenuta filozofija koja obavezno ukljucuje i promovise upotrebu i
korisnost informacione tehnologije. Inspirisani navedenim shvatanjima, a svesni ¢injenice da kako
teorija, tako i praksa menadZmenta znanja pokazuju da ovaj koncept zavisi od mnogih ¢inilaca,
podli smo od cilja istraZivanja ovog doktorata - definisati i objasniti vezu izmedu uspe$ne
implementacije programa menadzmenta znanja, i, po naSem mi$ljenju, kljucnih faktora uticaja na
efektivnost programa menadzmenta znanja: organizacione kulture, menadzmenta ljudskih resursa,
liderstva, informacionih tehnologija i kontrole. Predmet doktorata je, dakle, definisanje sustine
klju¢nih faktora koji uticu na efektivnost menadZmenta znanja kao jednog od osnovnih postulata
savremene teorije i prakse menadzmenta.

Svrha ovog rada je da se na osnovu savremenih teorijskih dostignu¢a vodecih autora u ovoj oblasti
i primene koncepta menadzmenta znanja u praksi, razmotre prednosti, ali i ograni¢enja, uticaja
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organizacione kulture, menadzmenta ljudskih resursa, liderstva, informacionih tehnologija i
kontrole na efektivnost navedenog koncepta i da se, u skladu sa tim, utvrde perspektive
menadZmenta znanja u pravcu stvaranja i odrZavanja konkurentske prednosti savremene
organizacije.

Osnovni ciljevi u doktoratu sprovedenog istraZivanja su:

+ definisati okvire za kreiranje uspeSnog programa menadzmenta znanja kao faktora sticanja i
odrzivosti konkurentske prednosti u uslovima globalne konkurencije i promenjivog
poslovnog okruzenja;

+ utvrditi kljuéne faktore koji uticu na izgradnju i uspeSnost programa menadZmenta znanja,
kako na bazi analize vodece svetske literature i glavnih teoreticara menadzmenta znanja,
tako i na osnovu studija slucaja iz ove oblasti i

¢ rezultatima istrazivanja na bazi ankete u domadim kompanijama i aktuelnim studijama
slucaja svetskih kompanija utvrditi povezanost programa menadzmenta znanja sa
organizacionom kulturom, menadzmentom ljudskih resursa, liderstvom, informacionim
tehnologijama i kontrolom.

Istrazivanje u doktoratu treba da odgovori na pitanje u kolikoj meri navedeni faktori imaju uticaj na
uspeSnu implementaciju programa menadzmenta znanja. Rezultati navedenog istrazivanja trebalo
bi da pomognu preduzecima u Srbiji, zainteresovanim za inicijativu menadzmenta znanja, da u
budu¢em periodu, obracaju¢i posebnu paznju na navedene faktore, pronadu klju¢ za uspesnu
implementaciju programa menadZzmenta znanja, i time maksimiziraju svoje Sanse za uspeh u
promenjivom konkurentskom okruzenju. Cilj nam je, takode, da navedeno istrazivanje inspirise i
motivise buduce teoreticare i prakticare koncepta menadZmenta znanja da dalje razvijaju i jacaju
njegovu primenu i potenciraju znacaj upravljanja tokovima znanja u novoj ekonomiji.

Osnovne hipoteze od kojih smo posli u istrazivanju su:

* Kljuéni faktori uticaja na efektivnost programa menadZmenta znanja su organizaciona
kultura, menadzment ljudskih resursa, liderstvo, informacione tehnologije i kontrola.

¢ Organizaciona kultura je faktor koji ima najvise uticaja na efektivnost programa
menadzmenta znanja.

+ Programi menadZzmenta znanja jo$ uvek nisu u dovoljnoj meri afirmisani u poslovanju i
razvoju organizacija u Srbiji

Cilj doktorata i istrazivanja u okviru njega jeste da se utvrde glavni faktori koji uticu na uspe$nu
implementaciju programa menadZzmenta znanja i, u skladu sa tim, da se ustanovi da li, i u kojoj
meri, preduzeca u Srbiji prepoznaju organizacionu kulturu, menadzment ljudskih resursa, liderstvo,
informacione tehnologije i kontrolu kao takve.

Istrazivanje treba da pruzi kvalitetne informacije naucnoj i strucnoj javnosti i prezentuje rezultate
istrazivanja na jasan i nedvosmislen nacin. Primenjeni cilj istrazivanja je da se na osnovu dobijenih
rezultata utvrdi model kljucnih faktora koji uticu na efektivnost programa menadzmenta znanja u
uslovima poslovanja preduzeca u Srbiji.

Istrazivanje u doktorskoj disertaciji je akciono istrazivanje, teorijskog i empirijskog karaktera,
realizovano u skladu sa savremenim metodama i tehnikama metodologije naucno istrazivackog
rada. Metode i tehnike koje ¢e se koristiti u doktoratu su: analiza relevantne strane i domace
literature, uz kori§¢enje najnovijih Internet izvora; tehnika naucne deskripcije; komparativni metod;
tehnika analize 1 sinteze; dedukcija i indukcija; predikcija i metod studije slucaja.

U delu istraZivanja koristice se metoda anketiranja putem tehnike upitnika i statisticka obrada
rezultata dobijenih upitnikom u skladu sa metodama deskriptivne statistike.

Doktorska disertacija je podeljena u devet poglavija.

Prvo poglavlje, pod nazivom Znanje kao faktor sticanja, kreiranja i odrzivosti konkurentske
prednosti, bavi se, epistemologijom, tj. teorijom znanja, kao i istorijatom, pojmom i vrstama
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znanja. Razmatrajuéi teorijske osnove znanja, rukovodili smo se shvatanjima Cuvenih teoreticara i
savremenih mislilaca, kao $to su John Lock, Fritz Machlup, Michael Polanyi, Marchal Mc Luhan,
Peter Drucker, Daniel Bell, Alvin Tofler, Ikujiro Nonaka, Hirotaka Takeuchi, Karl Erik Sveiby,
Davenport i Prusak. Gotovo svi navedeni autori su saglasni da je znanje u danasnjoj ekonomiji
vodeci resurs za postizanje i odrzavanje konkurentske prednosti i da mu se mora posvetiti posebna
paznja 1 iznadi nacini za ostvarivanje njegove pune vrednosti. U tom svetlu potrebno je i razmatrati
poloZaj i znaaj programa menadZmenta znanja u savremenim organizacijama. Posebna paznja u
ovom poglavlju posveéena je podeli znanja na eksplicitno i pre¢utno (tacit) znanje, sa naglaskom
na znacaj implicitnog, precutnog, znanja koje se nalazi u umovima pojedinaca, koje je tesko za
kodifikovanje i podelu, a u kome se nalazi osnov svih inovativnih i kreativnih procesa. Sa aspekta
programa menadzmenta znanja, jedan od najtezih problema jeste, upravo, pretvaranje tacit u
eksplicitno znanje, njegovo kodifikovanje i pretvaranje u odgovarajucu formu, kako bi bilo
dostupno svim zainteresovanim pojedincima u organizaciji. U ovom poglavlju obradeno je i pitanje
definisanja pojma upravljanja znanjem, pitanje znacaja intelektualnog kapitala i znanja kao
nevidljive imovine organizacije koje se osnazilo kao glavna imovinska kategorija u organizacijama
tokom poslednjim 20-ak godina, Sto je i ilustrovano aktuelnim istrazivanjima u svetu na tu temu.
Posebna paznja u ovom poglavlju posveéena je i razumevanju kretanja i razvoja znanja unutar
organizacije, objaSnjena kroz "lanac znanja" autora Koulopoulousa, Spinella i Tomsa. U ovom,
prvom, poglavlju, postavljena je i osnova za razumevanje pojma ekonomije znanja, u ¢ijem centru
se, po ¢uvenom P. Druckeru, nalazi znanje koje na razne nacine utice na poslovanje i na drustvo u
celini.

Drugo poglavlje, pod nazivom SusStina i proces menadZzmenta znanja, daje osnove za
razumevanje pojma koncepta menadzmenta znanja, njegovog istorijata i znacaja u savremenoj
ekonomiji. U ovom poglavlju poseban naglasak je na analizi teorijskih izvora koji se bave
razmatranjima ovog pojma, uz aktuelna istrazivanja na ovu temu. Posebna paznja je posvecena i
samom zivotnom ciklusu menadZzmenta znanja, njegovim osnovnim fazama, a navedeni su i
objaSnjeni glavni pristupi i modeli koncepta menadZmenta znanja Cuvenih svetskih teoreti¢ara iz
ove oblasti. Koncept menadzmenta znanja, kao savremeni koncept u menadzmentu blisko je
povezan sa konceptima radikalnih promena u organizacijama, te je ovom pitanju posvecen znacajni
deo ovog poglavlja. Posebno je razmatran odnos koncepta menadZzmenta znanja sa slede¢im
konceptima: Organizacija koja u¢i, Consumer Relationship Management — CRM, E — business,
Total Quality Management — TQM, Business Process Re-engineering — BPR, Lean Production. Da
bi se dobila potpuna slika koncepta menadZzmenta znanja, u ovom poglavlju su izloZzene osnovne
dileme ovog koncepta, ali i perspektive njegovog daljeg razvoja i primene.

Treée poglavije — Okviri za kreiranje uspeSnog programa menadZmenta znanja, bavi se
postavljanjem teorijske osnove izucavanja glavne problematike doktorske disertacije. Naime, u
ovom poglavlju analiziramo razlicite teorijske pristupe definisanju osnovnih faktora koji uti¢u na
uspesSnu primenu programa menadzmenta znanja. Kao rezultat ove analize, definisan je okvir za
kreiranje uspeSnog programa menadZzmenta znanja, a organizaciona kultura, menadZzment ljudskih
resursa, liderstvo, informacione tehnologije i kontrola kao osnovni faktori koji uti¢u na uspesnu
primenu programa menadZzmenta znanja.

Cetvrto poglavlje, pod nazivom Korporativna kultura i njene implikacije na uspesnu primenu
programa menadZmenta znanja, bavi se definisanjem pojma i naglaSavanjem znaCaja
organizacione kulture, kao faktora oko koga postoji gotovo jedinstvena saglasnost teoreticara, ali i
prakti¢ara menadzmenta znanja, da je jedan od faktora koji imaju presudni znacaj za uspesnost
programa menadzmenta znanja. U ovom poglavlju objaSnjene su i faze promena organizacione
kulture u pravcu implementacije programa menadZmenta znanja. Baveéi se organizacionom
kulturom kao faktorom uticaja na uspeSnu implementaciju programa menadZzmenta znanja,
analizirani su teorijski izvori koji se bave ovom problematikom i definisani osnovni principi
uvodenja programa menadZzmenta znanja u organizacionu kulturu, ali i predrasude i probleme koji
se pri tom javljaju. Kao rezultat celokupne analize izvora, teorija i primera iz prakse menadZzmenta
znanja, iskristalisale su se osobine organizacione kulture koja je spremna za uvodenje programa
menadzmenta znanja.



Uvod

Peto poglavlje — Menadzment ljudskih resursa i menadZzment znanja, bavi se definisanjem
pojma menadZmenta ljudskih resursa, njegovog znacaja i ciljeva u novoj ekonomiji — ekonomiji
znanja, medusobnoj vezi menadZmenta ljudskih resursa i menadZzmenta znanja, procesom
menadzmenta ljudskih resursa u uslovima implementacije programa menadZzmenta znanja
(planiranje resursa radnika znanja, definisanje veStina potrebnih radnicima znanja i regrutovanje
kadrova, selekcija radnika znanja, socijalizacija radnika znanja, obuka i usavrSavanje radnika
znanja, utvrdivanje nadoknade, kompenzacije i koristi, napredovanje u karijeri i motivacija radnika
znanja).

Sesto poglavlje — Liderstvo i menadZment znanja, ima za cilj da rasvetli pojam liderstva, napravi
razliku izmedu menadzZera i lidera, analizira savremene teorije liderstva i, na osnovu ove analize,
odredi vrste liderstva u menadZzmentu znanja, tj. definiSe karakteristike koje lideri treba da
poseduju u razli¢itim fazama programa menadzmenta znanja. Takode, u ovom poglavlju
razmotreno je pitanje uloge i znacaja lidera u ekonomiji znanja, uz poseban naglasak na pojam
lidera znanja (knowledge leader) koji najbolje svedoci o povezanosti ova dva fenomena, i definisan
uticaj liderstva na program menadZmenta znanja.

Sedmo poglavlje, pod nazivom Informacione tehnologije i menadZment znanja, analizira
nesporni znacaj informacionih tehnologija za uspeSnost programa menadzmenta znanja, definiSe
razlike izmedu informacionih sistema i sistema menadzmenta znanja, sli¢nosti i razlike izmedu
korisnika informacionog sistema i radnika znanja, navodi i analizira informacione alate i sredstva
po fazama Zivotnog ciklusa menadZzmenta znanja.

Osmo poglavlje — MenadZment znanja i kontrola, bavi se definisanjem pojma, procesa i vrste
kontrole, posebnog mesta, znafaja i osobenosti kontrole u uslovima primene programa
menadZzmenta znanja, kao i mesta koje kontrola zauzima u tzv. lancu znanja. Ovo poglavlja se
zavrSava analiziranjem kontrole u praksi menadzmenta znanja, ilustrovano primerima iz prakse
svetski poznatih kompanija.

Deveto poglavlje namenjeno je rezultatima istraZivanja kljuénih faktora uticaja na programe
menadzmenta znanja u preduze¢ima u Srbiji, kao i zakljucima izvedenim iz navedenih
istrazivanja.

U desetom poglavlju, data su zakljuéna razmatranja ove disertacije. U datom poglavlju su navedene
hipoteze, zakljucci istrazivanja i perspektive i preporuke u vezi sa daljim razvojem programa
menadzmenta znanja u preduze¢ima u Srbiji.

Osnovni cilj istrazivanja je da potvrdi glavne hipoteze da su kljuéni faktori uticaja na efektivnost
programa menadzmenta znanja organizaciona kultura, menadzment ljudskih resursa, liderstvo,
informacione tehnologije i kontrola i da je organizaciona kultura faktor koji ima najviSe uticaja na
program menadzZmenta znanja.

Naucni doprinos ove doktorske disertacije je u istraZivanju teorijskih doprinosa i prakse, kako
svetskih kompanija, tako i organizacija u Srbiji, o kljucnim faktorima uticaja na efektivnost
programa menadZzmenta znanja.

Posebni deo istrazivanja odnosi se na trenutno stanje i analizu karakteristika i osobenosti
organizacione kulture, menadzmenta ljudskih resursa, liderstva, informacionih tehnologija i
kontrole u organizacijama u Srbiji, sa posebnim naglaskom na organizacije ¢ija delatnost zahtreva
primenu visokih tehnologija (telekomunikacije, postanski saobracaj, informacione tehnologije,
softveri itd.), kao i na predvidanje stanja i moguénosti unapredenja poslovanja organizacija u Srbiji,
uz primenu programa menadZzmenta znanja i oblikovanje organizacionog konteksta, tj. ambijenta
kao pretpostavki za uspeSnu primenu ovog programa.



POGLAVLJE

1

Znanje kao faktor sticanja,
kreiranja i1 odrzivosti
konkurentske prednosti

Epistemologija
Upravljanje znanjem
Lanac znanja

Ekonomija znanja



1 Znanje kao faktor sticanja, kreiranja i odrzivosti konkurentske prednosti

1.1

111

Nas$ je um gladan znanja o svemu Sto nas okruzuje i Sto ga vise sticemo, sve ga vise
Zelimo — §to viSe vidimo, to smo spremniji za spoznaju.

Maria Mitchell

Znanje koje steknem danas vredi tacno onoliko koliko i moja sposobnost da se izborim
s njim. Sutra, kada budem znao vise, seticu ga se i bolje ga iskoristiti.

Mark Van Doren

Epistemologija

mislilaca, filozofa, pa i ¢itavih naucnih grana, tokom istorije, jeste pitanje: Sta je znanje?

Tako i dolazimo do epistemologije ili teorije znanja, pod kojom podrazumevamo granu filozofije
koja istrazuje korene nastanka, karakteristike, metode i krajnje domete ljudskog znanja. lako
pokusaji razvoja odgovarajue teorije saznanja potiCu jo§ iz Antike i Platonove filozofije,
epistemologija je zvani¢no pocela da dominira zapadnom filozofskom mislju tek od Dekarta i
Loka, kao posledica rasprava izmedu racionalista i empirista o vaznosti koncepta "a priori” i "a
posteriori" prilikom sticanja saznanja o nefemu. Vecina rasprava u ovoj oblasti svodila se na
analizu prirode znanja i njegovog odnosa sa srodnim pojmovima, kao $to su istina i verovanje.
Zapravo, epistemologija se primarno okreée slede¢im pitanjima: "Sta je znanje?", "Kako znanje
nastaje?" i "Sta ljudi znanju?"

Istorijat znanja

Kratka istorija znanja koja bi obuhvatila shvatanja savremenih mislilaca koja su, po naSem
misljenju, bitna za ovaj rad i za sam koncept menadzmenta znanja, bice prikazana u ovom
poglavlju. Rukovodedi se najcesée citiranim misliocima od strane teoreticara i prakti¢ara koncepta
menad’menta znanja, bavi¢emo se ¢uvenim autorima kao §to su®: John Lock (1689), Fritz Machlup
(1962), Michael Polanyi (1964), Marshall McLuhan (1964), Peter Drucker (1966), Daniel Bell
(1973), Alvin Toffler (1990), Ikujiro Nonaka & Hirotaka Takeuchi (1995), Karl — Erik Sveiby
(1995), Davenport & Prusak (1998).

Jedna od zasluga Johna Locka sastoji se u tome 5to je precizno postavio osnovno pitanje moderne
filozofije o poreklu, granicama i izvesnosti znanja ¢ime je definisan predmet teorije saznanja
(epistemologije). Nacin na koji je odgovorio na to osnovno pitanje odreduje poseban filozofski
pravac — empirizam (empirija = iskustvo). John Lock je verovao da je na$ duh, pre nego Sto se
susretne preko ¢ula sa pojavama prirode, tabula rasa (neispisana plo¢a) i da u duhu ne postoje
urodene ideje pomocu kojih mozemo, bez iskustva, saznati krajnju prirodu stvarnosti. Svo znanje o
stvarima koje mozemo imati zasniva se na idejama o stvarima koje dobijamo preko ¢ula. Ili kako
on kaze: "NiSta nema u razumu S$to prethodno nije bilo u ¢ulima." Po Locku, ideje (koje mogu biti
proste i sloZene) su sve ono Sto moZe biti predmet misli. Opsta definicija znanja kod Locka je da
znanje nije odgovaranje naSih ideja realnoj sustini stvari, nego opazanje slaganja ili neslaganja
medu idejama, npr. ulnih podataka dobijenih iz iskustva i nasih teorija o tom iskustvu.?

Ekonomista Fritz Machlup se smatra zacetnikom razvoja koncepta informacionog drustva. Njegov
rad kulminira objavljivanjem studije "The production and distribution of knowledge in the United
States” 1962. godine u kojoj je tvrdio da "industrija znanja predstavlja 29% ukupnog nacionalnog
proizvoda Amerike"® na pocetku informacionog doba. Trenutno ne postoji jedinstveni stav u
pogledu definisanja informacionog drustva, ali svi se slazu da se transformacija u informaciono

L Clark, D. (2004) A Brief History of Information and Knowledge, dotupno na www.nwlink.com. Preuzeto sa
sajta 16.11.2007.

2 ywww.filozofija.info. Preuzeto sa sajta 19.11.2007.

® Clark, D. (2004) Fritz Machlup — Knowledge Industr, A Brief History of Information and Knowledge,
dotupno na www.nwlink.com. Preuzeto sa sajta 16.11.2007.
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drustvo dogada od 70-tih godina do danas i da drasticno menja nacin na koji jedno drustvo
funkcioniSe.

Za Michael Polanyia vezuje se koncept tacit knowledge (precutnog znanja). Vazno je naglasiti da je
Polanyi pisao o procesu (tacit knowing), a ne o vrsti znanja kako se kasnije smatralo. Tacit
knowledge je znanje koje pojedinci nose u svome umu i kome je, zbog toga, tesko prici. S obzirom
da je nedostupno, ovo znanje je tesko i deliti medu ljudima. Jedan od poznatih citata ovog autora
odnosi se ba$ na tu stranu prirode tacit znanja: "We know more than we can tell." (*Znamo mnogo
viSe nego Sto mozemo da kazemo."). Ovde je potrebno naglasiti znaCaj ove vrste znanja kao
glavnog pokretaca svih inovativnih procesa. Stoga, po misljenju Polanyia, i sposobnost drustva da
se inovira zavisi od stepena prisutnosti i razvoja koje je ova vrsta znanja postigla u drustvu.

Marshall McLuhan (1964) je jo§ 60-tih godina 20. veka rekao da je svet postao "globalno selo"
zahvaljujuéi savremenim elektronskim i komunikacionim tehnologijama. Time je u stvari
naglaSavao znacaj sve ve¢ih promena u drustvu koje se deSavaju sa pojavom i svakodnevnim
elektronskim povezivanjem i umrezavanjem ljudi Sirom sveta. Upravo takav njegov stav doveo je
do toga da se u literaturi njegov rad oznacava kao tehnoloski determinizam. Nije potrebno posebno
naglaSavati koliki je znacaj savremenih tehnologija za razvoj, Sirenje i deljenje znanja.

Peter Drucker, jedan od najve¢ih mislilaca savremenog menadzmenta, je, predvidevsi znacaj
informacije i znanja za razvoj savremenog druStva i ekonomije, istakao da "osnovni resursi u
ekonomiji nisu vise kapital, prirodni resursi ni radna snaga, to jeste i bice znanje."* Promene koje je
donela informaticka revolucija Drucker naziva "revolucijom znanja". Jo§ 1959. godine Drucker je
uveo pojam radnika znanja (knowledge worker) kao najveée radne grupe koja ¢e obeleziti novu
ekonomiju. Karakteristika koja definiSe ove radnike jeste upravo njihova struénost, vestina, znanje
i formalno obrazovanje koje poseduju. Radnik znanja predstavlja oslonac modernog drustva i
privrede te je stoga, po Druckeru, glavna briga koju drustvo i ekonomija znanja imaju pred sobom,
upravo briga o ovim radnicima.

Daniel Bell se smatra jednim od najvecih sociologa savremenog doba. Pokrenuo je koncept
postindustrijskog doba informacione ere koji je kasnije preimenovao u informaciono drustvo. Pod
informacionim drustvom Bell podrazumeva da se drustvo pomera od proizvodnog ka ekonomiji
pruzanja usluga u kojoj ¢e teorijsko znanje, tehnologija i1 informacija postati glavni proizvod.
Prednost ovih proizvoda je u tome Sto je njihova proizvodnja, tj. produkcija, skupa, ali zato njihovu
reprodukciju karakteriSu niske cene. Po Bellu bolje je nauciti kako predvideti buduénost, nego
prognozirati promene u pravcu u kojem bi drustvo trebalo da se menja.

Alvin Toffler, svojom knjigom The Third Wave (1980) najavljuje novu kulturu zasnovanu na
informaciji. Osnovna premisa Tofflerove knjige jeste da se kompleksna i kontradiktorna ljudska
istorija moze, prema odredenim obrascima ponaSanja i karakteristika drustva, podeliti na talase koji
svaki sa sobom nosi odredene civilizacijske promene. Svaki talas je sa sobom doneo promene, kako
u tehnoloskom, tako i u socijalnom smislu. Prvi talas je poceo kada je covek napustio nomadski
nacin zivota i poceo da se bavi poljoprivredom. Drugi talas pocinje industrijskom revolucijom u 18.
veku. Tre¢i talas predstavlja prelazak u informaciono druStvo ili eru znanja. "Znanje je moc¢" —
glavna je izreka koja opisuje ovo doba, a radnici treceg talasa postaju, ve¢ ranije pomenuti, radnici
znanja. Na slici 1-1 dat je graficki prikaz talasa ljudske istorije po Alvinu Toffleru.

* Drucker, P. (1993) Post Capitalist Society, Oxford: Butterworth — Heinemann
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Slika 1-1. A. Toffler, Talasi ljudske istorije®

Knjiga The Knowledge Creating Company (1995)° &ji su autori Tlkujiro Nonaka & Hirotaka
Takeuchi, uvela je koncept nevidljivog znanja (tacit knowledge) u oblast korporativnih inovacija.
Po njihovom misljenju, japanske kompanije su mnogo inovativnije upravo zbog svoje umesnosti da
kolektivizuju individualno, tacit znanje za potrebe organizacije. Navedeni autori su predstavili
svetu pojam "organizacionog kreiranja znanja", definisanog kao sposobnost kompanije kao celine
da kreira novo znanje, da ga Siri kroz organizaciju i da ga ugraduje u proizvode, usluge i sisteme.
Njihov “spiralni proces” teorije kreacije znanja zasnovan je na spiralnom pomeranju izmedu
eksplicitnog i tacit znanja. Tlkujiro Nonaka i Hirotaka Takeuchi smatraju da je proces kreiranja
znanja rezultat kontinuiranog ciklusa Cetiri integrisana procesa: eksternalizacije, internalizacije,
kombinacije 1 socijalizacije. Ova Cetiri mehanizma konverzacije znanja su medusobno
komplementarna i meduzavisna.

Cesto navoden kao jedan od rodonacelnika MenadZmenta znanja, Karl — Erik Sveiby’ je u ovom
polju ve¢ dvadesetak godina. Prouc¢avajuéi razne faktore koji uti¢u na uspeh kompanije i odrZanje
njene konkurentske prednosti, Sveiby je ustanovio da se, porede¢i knjigovodstvenu vrednost
kompanije sa njenom trziSnom vredno$¢u, javlja razlika koja mora da se vrednuje, a koja
predstavlja intelektualni kapital firme. Stoga, po njegovom misljenju tradicionalni bilans stanja nije
efikasan u merenju stvarne vrednosti kompanije, upravo zbog ove razlike koja postoji izmedu
knjigovodstvene i trziSne vrednosti.

Davenport & Prusak u svojoj knjizi Working Knowledge (1998)° tvrde da je za modernu
organizaciju koja Zeli da se takmi¢i u danasnjoj globalnoj ekonomiji, od vitalnog znacaja da uci
kako da identifikuje, upravlja i Siri znanje unutar organizacije. lzgradnja poverenja unutar
organizacije kljué je za kreiranje korporativne kulture orjentisane ka ucenju i pozitivnog okruZenja
u kojem su zaposleni ohrabreni da donose odluke koje su efikasne, produktivne i inovativne.
Posebnu paznju autori posvecuju konceptima tzv. Velocity (brzina, frekvencija) i tzv. Viscosity

® Kressley, K.M., Riding the Third Wave, dostupno na wwuw.theharbinger.org. Preuzeto sa sajta 3.12.07.

® Nonaka, 1., Takeuchi, H. (1995) The Knowledge — Creating Company. How Japanese Companies Create
the Dynamics of Innovation, Oxford University Press

" Sveiby, K. E., Wkat is Knowledge Management, dostupno na www.sveiby.com. Preuzeto sa sajta 15.11.07.
& Davenport, T.H., Prusak, L. (1998) Working Knowledge. How Organizations Manage What They Know,
Harvard Business School Press
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1.1.2

(viskoznost, fluidnost) znanja unutar organizacije. Prvi koncept podrazumeva brzinu kojom se
znanje kreée kroz organizaciju, a drugi sustinu, tj. bogatstvo znanja koje se prenosi kroz
organizaciju. Da bi organizacija imala uspeha u upravljanju znanjem unutar organizacije, potrebno
je da sprovede tri procesa menadZzmenta znanja: generisanje, kodifikaciju i transfer znanja.

Navode¢i samo neke od, za predmet ovog rada najbitnijih mislilaca i njihovih shvatanja i teorije o
znanju, poku$ali smo da naglasimo znacaj koji znanje ima za dana$nju ekonomiju. Ono §to je
zajednicko za gotovo sva navedena misljenja jeste Cinjenica da se znanje u dana$njoj ekonomiji
smatra vodeéim resursom za postizanje i odrzavanje konkurentske prednosti, da mu se mora
posvetiti posebna paznja i da je potrebno iznaéi nacine da se to i takvo, vredno i plodonosno znanje
maksimalno iskoristi kako bi ostvarilo svoju punu vrednost. Stoga, ideja koja, posredno ili
neposredno, proizilazi iz navedenih teorijskih postavki, koje ujedno predstavljaju i teorijsko
polaziSte ove disertacije, jeste evidentiranje potrebe za efikasnim programom menadZzmenta znanja,
kao 1 utvrdivanje onih faktora koji bi trebalo da omoguée njegovu efikasnu primenu i
implementaciju, a samim tim i njegove pune benefiti, kako za organizaciju u savremenoj ekonomiji
znanja, tako i za pojedince zaposlene u njoj.

Podatak, informacija, znanje

Za razumevanje koncepta menadZmenta znanja potrebno je najpre pojam znanja diferencirati od
pojmova: podatak, informacija i mudrost. Kao u gore navedenom citatu, jo$ je davne 1934. godine
pesnik T. S. Eliot u svom delu "The Rock™, sugerisao postojanje razlika izmedu navedenih
pojmova, kao i potrebu njihovog kompariranja, rekavsi: "Gde je Zivot koji smo izgubili Ziveéi? Gde
je mudrost koju smo izgubili u znanju? Gde je znanje koje smo izgubili u informacijama?" Potreba
poredenja pojmova podatka, informacije, znanja i mudrosti rezultirala je "hijerarhijom znanja",
"piramidom znanja" ili "The Data Information Knowledge and Wisdom Hierarchy (DIKW)" koja
se vezuje za ime Russella Ackoffa, uvenog teoretidara sistema i organizacionih promena.

Prema Russellu Ackoffu ljudski um se moze klasifikovati u pet kategorija:**

1. Podatak. Podatak je neorganizovana i neobradena Cinjenica koja je stati¢na, ne pruza sudove
i ne predstavlja osnov za akciju. Podatak postoji sam za sebe i iza njegovog postojanja ne
krije se poseban smisao. Podatak opisuje samo deo onoga S$to se deSava, a ne pruza sud i
interpretaciju dogadaja, kao ni objasnjenje osnove dogadanja. Podatak nam nista ne govori o
svojoj vaznosti ili irelevantnosti. MoZe postojati u razli¢itim formama, upotrebljivim ili ne.

2. Informacija. Informacija znaci davanje znacenja podacima. Za razliku od podataka,
informacija ima svoje znacenje, svrhu, relevantnost. Ovo znacenje moze biti od koristi i mati
vrednost za primaoca informacije, ali to i ne mora biti slucaj.

3. Znanje. Znanje je svrsishodno sakupljanje informacija u pravcu ispunjenja teznje da se
postigne njegova korisnost i upotrebna vrednost. Znanje je deterministicki proces. Prostim
memorisanjem informacija, dobija se nagomilano i bez reda sistematizovano znanje. Znanje
koje zahteva prave saznajne, kognitivne i analiticke sposobnosti, mo¢i pamcenja i
rasudivanja, postize se u narednoj fazi — razumevanje.

4. Razumevanje. Razumevanje je kognitivan i analiticki proces. Razumevanje omogucéava
povezivanje i sintezu znanja sa ve¢ ranije usvojenim znanjem. Razlika izmedu razumevanja i
znanja jednaka je razlici izmedu ucenja i memorisanja. Razumevanje ne postoji samo za
sebe, kao poseban nivo, ve¢ povezuje razliite nivoe i omogucava prelaz iz jednog u drugi.
Znacaj razumevanja je Sto ljudi koji razumeju mogu, na osnovu povezivanja novog i ranije
usvojenog znanja, preduzeti odgovarajuéu akciju i delovati na adekvatan nacin.

®Eliot, T. S. (1934) The Rock, Faber & Faber

10 Ackoff, R. L. (1989) From Data to Wisdom, Journal of Applied Systems Analysis, VVolume 16, str. 3 - 9.
n Bellinger, G., Castro, D., Mills, A., Data, Information, Knowledge, and Wisdom, dostupno na
www.systems-thinking.org, i DIKW — Russell Ackoff’s View, dostupno na www.paradigmas2006.com.
Preuzeto sa sajta 9.12.2007.
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5. Mudrost. Mudrost se nalazi iznad svih navedenih nivoa i razlikuje se od njih po tome §to
sadrzi odnos prema savesti, moralu, etickim kodeksima i sl. Mudrost je proces koji nam
omogucava da razlikujemo dobro od loSeg, ispravnog i pogresnog. Mudrost je samo ljudsko
stanje svesti i zahteva duSu, nesto $to masine i kompjuteri nikada ne¢e moci da poseduju.

Povezanost Mudrost

A
Razumevanje
(principi)
Znanje

Razumevanje

(obrasci)
Informacija
Razumevanje
(veze)
Podatak razumevanje

Slika 1-2. Hijerarhija znanja po Russellu Ackoffu®

Ono §to je zanimljivo za predmet ovog rada jeste kako se hijerarhija podatka, informacije, znanja i
mudrosti moZe primeniti na poslovanje u savremenoj organizaciji u uslovima koje diktira i
zahtevima koje namece ekonomija znanja?

Svim organizacijama podaci su veoma vazni, ali neophodno je da sama organizacija odluci koja
vrsta i kvalitet podataka je potrebna da bi se stvorila informacija. Savremene organizacije obi¢no
sakupljaju podatke u neku vrstu tehnoloSkog sistema. Podaci se svrstavaju u sisteme po
departmanima i odeljcima. Svim organizacijama su podaci potrebni, a nekim od njih neophodni za
poslovanje, kao §to su banke, osiguravajuca druStva, vladine agencije. Sakupljanje podataka je
osnova delovanja ovakvih organizacija i uslov njihovog uspeha. Samo prikupljanje podataka za
neke organizacije, medutim, nije dovoljno i ima svoje loSe strane. Prvo, previse podataka oteZzava
identifikovanje podataka koji su neophodni i esencijalni za suStinu poslovanja i, drugo, nema
sustinskog znac¢enja u podacima. Podatak opisuje samo deo onoga $to se deSava, a ne pruza sud i
interpretaciju dogadaja, kao ni objasnjenje osnove dogadanja. Znacaj podataka za organizaciju se
ogleda u tome Sto oni predstavljaju osnov za kreiranje informacije.

Za razliku od podataka, informacija ima svoje znacenje, svrhu, relevantnost i, kao takva,
informacija je prihvatljiva od strane zaposlenih i menadzera. Informacija se kre¢e kroz organizaciju
preko postoje¢ih komunikacionih mreza. Rezultat pretvaranja podataka u informaciju jeste
dodavanje vrednosti i znacenja koje ¢e poboljsati kvalitet donoSenju odluka u organizaciji.

Znanje je oduvek bilo osnova ljudskog napretka. Znanje koje poseduju zaposleni u organizaciji,
izvor je bogatstva svake organizacije. Znanje je Sire, bogatije, ali i teZe za prihvatanje nego $to je to
slucaj sa podacima i informacijama. Tiwana posmatra znanje kao relevantne informacije dostupne
u pravom obliku, u pravo vreme i na pravom mestu, neophodne za donosenje odluka®.

© Bellinger, G., Castro, D., Mills, A., Data, Information, Knowledge, and Wisdom, dostupno na
www.systems-thinking.org, i DIKW — Russell Ackoff’s View, dostupno na www.paradigmas2006.com.
Preuzeto sa sajta 9.12.2007.

3 Tiwana, A. The Knowledge Management Toolkit, Prentice Hall PTR, 2000., str. 65-98.
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1.1.3

Vecdina ljudi ima intuitivni osecaj da je znanje dublje 1 bogatije nego podatak i informacija. Znanje
je** "promenjivi miks iskustva, vrednosti, kontekstualnih informacija i ekspertskih stavova koji
daju okvir za evaluaciju i inkorporaciju novog iskustva i informacija. Znanje nastaje i pojavljuje se
u mislima onoga ko poseduje znanje. U organizacijama, znanje je cCesto ugradeno ne samo u
dokumentima ili izveStajima, vec i u organizacionoj rutini, procesima, praksi i normama."

Jedan od razloga zbog koga se znanje smatra vrednijim od podataka i informacija je u tome Sto je
znanje blize akciji. Znanje treba da bude procenjeno upravo kroz odluke ili aktivnosti koje vode ka
odluci. Koris¢enjem znanja lakSe se dolazi do reSenja u novonastalim situacijama i blagovremenog
donosenja odgovaraju¢ih odluka. Kompleksnosti znanja doprinosi i ¢injenica da veliki uticaj na
organizaciono znanje imaju ljudske vrednosti i stavovi. Organizacije su, na kraju Kkrajeva, i
sacinjene od ljudi ¢ija verovanja i stavovi imaju uticaj na njihove misli i delovanja. Vrednosti i
stavovi su sastavni deo znanja i u velikoj meri odreduju ono $to vlasnik znanja vidi, absorbuje i
zakljucuje iz svojih opservacija.

Kao zakljugak nakon izlaganja o hijerarhiji znanja iskoristiéemo stav autora Neila Fleminga®™ koji
smatra da su i informacije i znanje i mudrost mnogo vise od pukog sakupljanja, naglasavajuéi time
znacaj veza, obrazaca i principa koji moraju postojati izmedu ovih pojmova i, s tim u vezi, navodi
sledece:

+ Sakupljanje podataka nije informacija.
+ Sakupljanje informacija nije znanje.
¢ Sakupljanje znanja nije mudrost.

¢ Sakupljanje mudrosti nije istina.

Tipologija znanja

Za razumevanje znanja u smislu uspeSne primene programa menadZmenta znanja, po¢i ¢emo od
dve, po nama najznacajnije podele znanja. Prva podela je rezultat analize znanja sa stanovista
epistemologije: na eksplicitno i tacit (precutno) znanje, a druga podela je rezultat analize znanja sa
stanoviSta ontologije: na individualno i kolektivno znanje.

1.1.3.1 Eksplicitno i preéutno znanje

Kada govorimo o organizacionom znanju, sveprisutna je navedena podela na eksplicitno i pre¢utno
(tacit) znanje, koja polazi sa stanovisSta da ljudsko znanje moZe egzistirati u razli¢itim formama —
moze biti eksplicitno artikulisano ili implicitno (tacit) manifestovano.

Michael Polany je joS 1996. godine u svojoj knjizi The Tacit Dimension identifikovao razliku
izmedu ove dve vrste znanja, rekavsi: "Znamo vise nego §to mozemo da kazemo"'°, naglagavajuéi
da je ono §to Covek moze izraziti re¢ima ili brojevima, samo vrh ledenog brega celokupnog znanja
koje covek poseduje. Eksplicitno znanje je ono znanje koje objektivno postoji, moze se
kodifikovati, jasno i formalno izraziti, dokumentovano je i jednostavno za transfer, deljenje i
prenoSenje. Tacit (precutno) znanje je ono znanje koje pojedinac nosi u svom umu, te mu je stoga
veoma tesko prici. TeSko ga je formalizovati, pa stoga i deliti sa drugima. Subjektivna shvatanja,
intuicija i iskustvo, licna verovanja, instikti i vrednosti, uti¢u na ovu vrstu znanja, ¢ime se njegova
subjektivnost i individualnost naglasava. Znacaj precutnog znanja je u tome §to, zapravo, sve
inovacije i kreativni procesi svoju osnovu nalaze ba$ u ovoj vrsti znanja. Zato se i sve snage
praktiCara menadZmenta znanja usmeravaju upravo na pretvaranje precutnog i implicitnog u
eksplicitno znanje. Za razumevanje navedenog dualiteta izmedu ove dve vrste znanja potrebno je
po¢i od same Covekove prirode. Ako je znanje koje Covek poseduje, klju¢ni izvor njegovog

4 Davenport, T.H., Prusak, L. Working knowledge, Harvard Business school Press, Boston Massachusetts,
2000, str. 5.

15 Fleming, N.,Coping with a Revolution: Will the Internet Change Learning?, Lincoln University,
dostupno na www.vark-learn.com. Preuzeto sa sajta 9.12.2007.

16 Polany, M. The Tacit Dimension. Prvi put objavljeno 1966., Doubleday & Co. Reprint Smith, P.,
Gloucester, Mass, 1983. Poglavlje 1., str.4.

15



1 Znanje kao faktor sticanja, kreiranja i odrzivosti konkurentske prednosti

prestiznog polozaja, postavlja se pitanje zasto bi on svoje znanje delio sa drugim ljudima. O ovom
problemu koji mnogi smatraju i jednim o osnovnih u primeni programa menadZmenta znanja u
organizaciji, bi¢e re¢i u daljem tekstu.

Glavni izazov kod eksplicitnog znanja jeste potpuna dostupnost i deljenje znanja koje je dostupno.
Za razliku od ove vrste znanja, precutno znanje koje ima mnogo veéi znacaj i vrednost za
organizaciju, po svojoj prirodi mnogo je teZe za usvajanje i deljenje. Iako je zajednicki izazov za
obe vrste znanja povezivanje onoga ko poseduje znanje i onoga kome je to znanje potrebno, u
prakti¢cnom smislu broj izazova se uvecava. Objasnjenje lezi u Cinjenici da se za deljenje i Sirenje
eksplicitnog znanja kroz organizaciju koriste savremena informatic¢ka i tehnoloSka sredstva, dok
najbolje i najefikasnije rezultate u prenoSenju tacit znanja kroz organizaciju daje komunikacija
licem u lice i na ovoj osnovi zasnovane metode (tzv. learning — by — doing): mentorstvo,
"Segrtovanje" i "zajednice prakse" (communities of practice), uz prisustvo obostranog razumevanja
i poverenja ucesnika u deljenju znanja.

U proteklih desetak godina organizacije su fokusirale svoje informacione tehnologije na
eksplicitno, radije nego na tacit znanje. Postoje tri osnovna razloga za to'”: prvo, eksplicitno
znanje, cesto, predstavlja sastavni deo informacionih sistema organizacije, drugo, ekplicitno znanje
je mnogo jednostavnije za usvajanje i Sirenje kroz organizaciju i, treée, ¢ovek ima iskonsko
nepoverenje prema svemu Sto ne moze biti objektivizirano i kvantifikovano.

Za razliku od eksplicitnog znanja kod koga je potrebno upravljati njegovim sadrzajem, izmeriti
njegovu vrednost i kvalitet za organizaciju i u€initi ga lako dostupnim, izazovi kod tacit znanja su
brojniji. Potrebno je formulisati ga u odgovaraju¢u komunikacionu formu. Problem se komplikuje
njegovom asinhronom prirodom: po svojoj definiciji, ovo znanje je zauvek promenjivo, rastuce i
konstantno dobija novi oblik, a u skladu sa poslednjim iskustvom svog vlasnika."® Imajuéi sve
navedeno u vidu, osnovni zadatak menadzmenta znanja jeste da proSiri nivo tacit znanja u
organizaciji i obezbedi njegovo proaktivno deljenje medu zaposlenima na svim organizacionim
nivoima. lako razlicite, ove dve vrste znanja se u praksi nalaze u medusobnoj interakciji i
kombinaciji. Sposobnost jedne organizacije da bude inovativna i stvara novo znanje zavisi od
njenog uspeha da mobiliSe tacit znanje i da pospeSi njegovu interakciju sa eksplicitnim znanjem.

1.1.3.2 Individualno i kolektivno znanje

Sa stanoviSta ontologije, znanje unutar organizacije moze da postoji na nivou pojedinca, kada
govorimo o individualnom znanju i na nivou organizacije kao celine, kada govorimo o kolektivnom
ili organizacionom znanju.

Individualno znanje je deo organizacionog znanja koje postoji u umovima i veStinama pojedinaca.
Ovo znanje se koristi za reSavanja pojedinih, specificnih zadataka i problema. Njegova glavna
karakteristika je autonomija u primeni i prenosivost od pojedinca ka pojedincu. Kolektivno znanje
zavisi od nacina na koji se znanje §iri i deli medu ¢lanovima organizacije. Ova vrsta znanja
akumulirana je u organizacionim pravilima, procedurama, rutinama i zajednickim normama koje
odreduju kako nacine reSavanja problema u praksi, tako i interakcije izmedu svojih ¢lanova.
Kolektivno znanje je ono Sto nazivamo "organizacionom memorijom" ili "kolektivnim misljenjem
organizacije". Kolektivno znanje radije egzistira izmedu nego unutar pojedinaca. U zavisnosti od
uspesSnosti mehanizama kojima se individualno znanje pretvara u kolektivno, kolektivno znanje
predstavlja u manjoj, ili ve¢oj meri, zbir individualnih znanja u organizaciji.

Navedene podele znanja na eksplicitno i tacit, i na individualno i kolektivno znanje daju osnov za
stvaranje Cetiri vrste znanja: "ebrained”, "embodied", "encoded" i "embedded".*

1. "Embrained knowledge" (individualno — eksplicitno) zavisi od konceptualnih moguénosti
pojedinca i njegovih kognitivnih sposobnosti. To je formalno posmatrano, ili apstraktno ili

" Frappaolo, C.(2006) Knowledge Management, Capstone Publishing Ltd., A Wiley Company, str. 10-11.
18 i

Ibid., str. 11.
19 Lam A. (2000) Tacit Knowledge, Organizational Learning and Societal Institutions: An Integrated
Framework. Dostupno na www.findarticles.com. Preuzeto sa sajta 16.12.2007.
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1.2

teorijsko znanje. Nauc¢no znanje, fokusirano na racionalno razumevanje i spoznaji
univerzalnih principa i zakona nauke, spada u ovu kategoriju znanja.

2. "Embodied knowledge" (individualno — tacit) je znanje orjentisano na akciju. To je
prakti¢no, individualno znanje koje je bilo predmet istraZivanja i M. Polanya. Ova vrsta
znanja je orjentisana na prakti¢no iskustvo, za razliku od prethodnog koje je fokusirano na
teorijsko rezonovanje. Jedna od njegovih glavnih karakteristika je voluntarizam. To je
specificno znanje koje se vezuje za reSavanje odredenog problema, pa tako i njegovo
deljenje i Sirenje medu drugim pojedincima ne moze se posmatrati odvojeno od njegove
primene.

3. "Encoded knowledge" (kolektivno — eksplicitno), ponekad se naziva i "informacija", izrazava
se putem znakova i simbola. To je znanje kodifikovano i pohranjeno u nacrtima, uputstvima,
pisanim pravilima i procedurama. Teznja ovog znanja je da stvori jedinstveni obrazac
ponasanja u organizaciji. Apstrakcijom pojedinacnih iskustava i znanja u navedeno znanje
omogucava se centralizacija i kontrola unutar organizacije.

4. "Emboded knowledge" je kolektivna forma tacit znanja sadrzanog u organizacionim
rutinama i zajednickim normama. Ovo znanje je kontekstualno i disperzivno. Dinamicko je i
sposobno da podrzi Zeljene obrasce ponaSanja u odsustvu pisanih pravila.

Upravljanje znanjem

Da bi organizacija mogla da odgovori na sve promene u konkurentskom okruzenju, da ostvari i
odrzi svoju konkurentsku prednost, okre¢e se onome §to je specifi¢no njeno i po ¢emu se razlikuje
od ostalih konkurentskih organizacija. To je znanje koje organizacija poseduje. Znanjem, koje
danas predstavlja kljucni resurs koji obezbeduje konkurentsku prednost organizacije, potrebno je
adekvatno upravljati. Pod upravljanjem znanjem podrazumevamo pretvaranje individualnog znanja
zaposlenih u organizaciji u kolektivno, organizaciono znanje, koje bi bilo dostupno u pravom
trenutku i na pravi na¢in svim ¢lanovima organizacije na svim njenim nivoima.

Preduslov za uspesSno upravljanje znanjem u jednoj organizaciji, nije samo ¢uvanje znanja koje ¢e
biti dostupno svim zaposlenima, ve¢ stvaranje znanja kojim se uvecava vrednost organizacije.
Potencijal koji organizacija ima za stvaranje dodatne vrednosti zove se "KnoVa faktor vrednosti
znanja" (The KnoVa — knowledge value).?’ Postoje dva bitna elementa koji uti¢u na navedeni
potencijal: prvi, nivo usluga koji pruza kompanija i intenzitet kori§¢enja znanja kompanije i, drugi,
nivo u kom kompanija koristi znanje da bi proizvela proizvod ili pruzila usluge.

Znacaj KnoVa faktora je u tome Sto pokazuje da ako kompanija Zeli da bude uspeSna u ekonomiji
znanja, nece biti dovoljno da se fokusira samo na poboljSanje nivoa usluga ili na unapredenje
znanja o aktivnostima koje nudi. Uspeh ¢e zavisiti od dvosmernog napada u kome su i nivo usluga i
nivo i sadrzaj znanja povecani da bi omoguéili kompaniji da ostvari vec¢e usluge.”*

Sve navedeno govori u prilog Cinjenici da se pred organizacijama u procesu upravljanja znanjem, u
ekonomiji znanja, nalaze dva glavna izazova. Najpre, poslovanje u dinami¢kom i promenjivom
okruzenju znanja, gde su proizvodi, usluge i procesi, uslovljenji postojanjem 1 iskori§¢avanjem
znanja, zahteva menadzere koji ¢e stremiti napred i usmeravati svoju organizaciju na pravi put.
Drugi izazov se sastoji u tome Sto se sada znanje posmatra kao osnovno sredstvo za proizvodnju ili
nevidljiva imovina preduzeca, Sto zahteva specificne strategije, politike i sredstva kojima bi se
ovom imovinom upravljalo.

Praksa upravljanja znanjem pocela je 90-tih godina 20. veka kada su kompanije pocele da uvidaju
prednosti ovog koncepta. Tako je, General Motors u to vreme zapoceo nekoliko projekata koji su
bili u vezi sa znanjem i pod rukovodstvom tzv. "chief knowledge officer". Kompanija Huges
Aerospace and Electronic je uvodila inovativan sistem za belezenje informacija o problemima iz

2 Tisen, R., Andriesen, D., Depre, F. L., (1999) Dividenda znanja, prevod sa engleskog, AdiZes, Novi Sad,
str. 16 — 19.
2 bid., str. 18.
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podrucja istrazivanja i razvoja koji se ponavljaju, a kompanije Xerox, IBM, HP su medu prvima
pokusali da primene svoja tehnoloska dostignuéa na podru¢je upravljanja znanjem. Tri, vel
ustaljene prakse koje su doprinele razvoju upravljanja znanjem bile su®: upravljanje
informacijama, upravljanje kvalitetom i upravljanje ljudskim kapitalom i resursima. Upravljanje
informacijama, se razvilo tokom 70-tih i 80-tih godina i bilo je usmereno na kori$éenje informacija,
vrednovanje informacija i operativne tehnike, nezavisno od informacione tehnologije koja se
koristi. Upravljanje informacijama (dokumenti, podaci, struktuirane poruke) fokusira se na sadrzaj i
kvalitet informacija i na uticaj tih informacija na primaoca ili organizaciju. Upravljanje
informacijama otkriva da nemaju svi tipovi informacija podjednaku vrednost i da se njima upravlja
na razli¢ite nacine. Ovaj pogled je postao osnova upravljanja znanjem danas. Upravljanje
kvalitetom se fokusira na klijente, zajednicke procese i zajednic¢ke ciljeve unutar organizacije, $to
mozemo donekle smatrati i ciljevima upravljanja znanjem. Upravljanje ljudskim kapitalom smatra
da ulaganje u obuku i usavrSavanje ljudskih kadrova moze povecati finansijske rezultate
organizacije. Ova ulaganja se danas ne smatraju troSkovima, ve¢ investicijom §to je i jedan od
osnovnih postulata upravljanja znanjem, s tim $to se upravljanje ljudskim resursima fokusira na
individuu, a upravljanje znanjem na Sire zajednice i grupe.

Da bi organizacija mogla da se suoci sa svim izazovima dinami¢kog konkurentskog okruzenja
potrebno je, ne samo primeniti tehnologiju, ve¢, ujedno, i razviti sposobnost upravljanja znanjem.
Novo i nepredvidivo poslovno okruzenje stavlja naglasak na inovacije i kreativnost daleko vise
nego ikada pre. Stoga, organizacija mora da zna Sta zna, $ta znaju njeni zaposleni i kako na najbolji
nacin da organizacija koristi znanje koje ima.

Jasno razmis$ljanje o znanju postalo je veoma vazno. Vodeca pokretacka sila u tom pravcu je
percepcija i realnost nove globalne konkurencije. Rapidne promene i povecanje konkurencije vode
firme ka trazenju odrzive prednosti koja ¢e ih istaéi u njihovom poslovnom okruzenju. Menadzeri
su shvatili da je ono Sto organizacija i njeni zaposleni znaju, zapravo, osnova i sustina
funkcionisanja cele organizacije. Posvecivanje posebne paznje znanju u svakoj organizaciji,
dovesce do stvaranja mogucnosti da se razmotri i, eventualno, poboljsa svako Cinjenje i donosenje
odluka ¢ime se stvara osnov za stvaranje konkurentske prednosti u poslovnom okruZenju.

Thomas H. Davenport i Laurence Prusak® navode da su u svom istraZivanju koje se odnosilo na
informacioni menadzment okupili menadzere oko dvadesetpet kompanija medu kojima su bili
"Hewlett-Packard", "IBM", "AT&T" i "American Airlines". Pitanje koje su menadzZerima postavili
bilo je ta je to $to im je neophodno da znaju, a $to nisu znali i kako im se moze najbolje pomo¢i u
tome. Na iznenadenje autora, skoro svi od prisutnih uspe$nih menadZera ovih velikih firmi su
priznali da zapravo i nemaju tacnu ideju kako da upravljaju obogacenim informacijama i znanjem u
svojim kompanijama. Cak i one firme medu njima koje su bile tehnologki na visokom nivou i koje
su uspele da se uhvate u koStac sa informacionom revolucijom, priznale su da nemaju nikakav
efikasan metod 1 pristup koji bi omogucio upravljanje i razumevanje informacija, ali tako da se
poboljsa njihovo koriS¢enje kao takvih. Ono za ¢im su ove firme tezile je, zapravo, sagledavanje
sustine. One su trazile najbolju praksu, nove ideje, kreativno sadejstvo i saradnju, Sto ne moze
pruziti informacija, bez obzira koliko se dobro njom upravlja. Ova vrsta rezultata moguca je jedino,
po misljenju autora, stvaranjem efektivne koristi od znanja. Jasno je da veéina potrebnog znanja
ve¢ egzistira unutar njihovih organizacija, ali nije pristupacna u trenutku kada se trazi. Postojecu
situaciju najbolje je opisao Leo Platt, CEO Hewlett-Packarda sada ve¢ ¢uvenom, i mnogo puta
citiranom izjavom: "Kada bi Hewlett-Packard znao Sta Hewlett-Packard zna, bili bismo tri puta
profitabilniji". Na taj nacin on je izrazio veru u potencijalnu vrednost znanja, koje se deli medu
izvrSiocima u organizaciji i koje zahteva efikasan koncept upravljanja znanjem.

22 Upravljanje znanjem, www.wikipedia.org. Preuzeto sa sajta 17.12.07.
% Davenport, T.H., Prusak, L. (2000) Working Knowledge, Harvard Business school Press, Boston
Massachusetts, str. XXI

18



1 Znanje kao faktor sticanja, kreiranja i odrzivosti konkurentske prednosti

1.2.1

Intelektualni kapital

Prvi koji je definisao intelektualni kapital i na taj nacin pokrenuo koncept intelektualnog kapitala
bio je Thomas Stewart u seriji svojih ¢lanaka u magazinu Fortune pocevsi od 1991. godine. Po
misljenju ovog Cuvenog autora kompanije sve viSe zavise od znanja — patenti, procesi, veStine
menadzmenta, tehnologije, informacije o klijentima i snabdevacima, iskustvo. Kada se ovo
nabrojano znanje poveZe zajedno, dobija se intelektualni kapital. U literaturi mozemo naci i druge
definicije intelektualnog kapitala — od zbira korisnog i upotrebljivog znanja kako zaposlenih u
organizaciji, tako i njenih klijenata, pa do zbira i sinergije kompanijskog znanja, iskustva, veza,
procesa, otkric¢a, inovacija, prisustva na trzi$tu i uticaja na drustvo. Najkrace receno, intelektualni
kapital ¢ine sva znanja koja poseduju zaposleni u nekoj organizaciji. Za razliku od realne i
opipljive imovine (tangible assets) koju ¢ine zemljiste, zgrade, oprema itd., intelektualni kapital je
neopipljiv (intagible assets). Intelektualni kapital je intelektualni materijal — znanje zaposlenih,
informacije, intelektualna svojina, iskustvo — koje moze da se upotrebi za kreiranje dodatne
vrednosti organizacije. Tesko ga je identifikovati, jos teZe efikasno razviti.**

Postoje tri vrste intelektualne imovine ili kapitala:*®
+ L judski kapital ili sposobnosti (iskustvo, vestine i sposobnosti ljudi);

¢ Struktura ili interni kapital (patenti, trziSne marke i zaSticena prava, baze podataka, dizajn,
informacioni sistemi)

¢ TrziSno zasnovan ili eksterni kapital (profitabilnost i lojalnost potroSaca, marka, licenca,
franiza)

Ono §to je potrebno naglasiti jeste Cinjenica da je intelektualni kapital glavni pokretac inovacija i
konkurentske prednosti u dana$njoj, na znanju baziranoj ekonomiji Sa sigurno$éu mozemo tvrditi
da intelektualni kapital danas predstavlja kljuc strategijskog preimudstva za organizaciju, a
menadzment intelektualnog kapitala je glavni faktor konkurentske prednosti organizacije.

MenadZment intelektualnog kapitala ukljucuje:*®
+ Utvrdivanje baze intelektualnog kapitala koja pokrece strategijske performanse organizacije;
+ Vizuelizaciju puteva transformacije intelektualnog kapitala;

+ Merenje stepena ostvarljivosti transformacije intelektualnog kapitala, posebno stepena
dinamike njegove transformacije;

+ Razvoj intelektualnog kapitala uz koriSéenje sredstava menadzmenta znanja;

+ Interno i eksterno izveStavanje o rezultatima poslovanja, tj. stvaranja dodatne vrednosti, uz
pomo¢ intelektualnog kapitala.

Prvi korak u menadZmentu intelektualnog kapitala je identifikacija klju¢nih resursa intelektualnog
kapitala u organizaciji. Tradicionalno, polazna tacka je strategija kojom organizacija identifikuje
najvaznije resurse, posebno resurse menadZzmenta znanja, po redu kojim se postizu strateski ciljevi.
Imajuéi uvid u osnovu resursa firme, dobija se set organizacionih resursa koji ¢e biti pokretaci
strateSkog razvoja firme. Resursi intelektualnog kapitala ukljucuju ljudske resurse (vestine, know
how, kompetencije), stejkholderske odnose (odnose sa korisnicima usluga, licence, distribuciju) i
organizacione resurse (sisteme, procese, organizacionu kulturu, filozofiju menadZmenta,
intelektualna dobra, brend). Blisko povezani sa intelektualnim kapitalom su i fizicki resursi
(nekretnine, mrezZe) i finansijski resursi (investicije, novac) koji, svi zajedno, omogucavaju
stvaranje dodatne vrednosti za organizaciju

2 Stewart, T.A., Intellectual Capital: The new wealth of organizations, Doubleday, Currency,1997., str. X
“Hope, J. and Hope, T. Competing in the Third Ware: the Ten Key Management Issues of the information
age, Harvarda Business School Press, 1997., str. 69.

% Marr, B., Gupta, O., Pike. S., and Roos, G. Intelectual capital and knowledge mangement effectiveness,

Management Decision 41/8, 2003.)
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1.2.2

Drugi korak je utvrditi kako intelektualni kapital pomaZze da se postignu strateSki ciljevi
organizacije. Ova vizuelna prezentacija uzro¢no posledi¢nih odnosa izmedu razlicitih Cinilaca u
firmi, poznata je kao strategijska mapa (Kaplan i Norton, 2000) ili mapa uspeha (Neely, 2002). Ove
mape kao poslovna logistika firme, predstavljaju puteve i nacine stvaranja novih vrednosti koji
vode ka postizanju strateSkih ciljeva. Na osnovu navedenih mapa organizacija moze da prati
indikatore delatnosti koji ¢e joj pomoci da evidentira situacije u kojima je organizacija uspesna u
implementiranju svoje strategije.

Kapacitet organizacije meri se znanjem svojih zaposlenih, kao i kolektivnim, tj. organizacionim
znanjem. To 1 objasnjava zaSto organizacije pokusavaju da budu organizacije koje uce tezeéi
kontinuiranom razvoju svojih pokazatelja znanja. Vazna strategijska uloga znanja je da definiSe
koncepte, pristupe i sredstva kojima ée se intelektualni kapital pretvoriti u identifikovane i korisne
resurse.

S obzirom na temu ovog rada, vazno je naglasiti da se menadZzment znanja prepoznaje kao osnovna
aktivnost za nastajanje, razvoj i opstajanje intelektualnog kapitala u organizaciji. To znadi da je
uspeSan menadzment intelektualnog kapitala tesno povezan sa procesima menadzmenta znanja u
organizaciji, §to dalje znaci da uspe$na implementacija i korist od menadzmenta znanja uslovljava
porast intelektualnog kapitala.

Veza izmedu menadZmenta znanja i intelektualnog kapitala posebno se naglasava definidu¢i®’
menadzment znanja kao grupu procesa i prakticnih aktivnosti koje organizacija koristi kako bi se
povecala vrednost koja se dobija primenom intelektualnog kapitala firme. U skladu sa navedenom
definicijom, ne postoje dve iste implementacije programa menadZzmenta znanja, a s obzirom na
razli¢ite socio-kulturoloSke aspekte i razlike u percepcijama i filozofijama ljudi koji se nalaze u
centru svake primene menadzmenta znanja.

Razlog zaSto kompanije ulazu u menadzment znanja je, s jedne strane, Sto im on daje prednost u
odnosu na konkurenciju i, s druge strane, §to na taj nacin pokusavaju da neutraliSu konkurentsku
prednost drugih kompanija. Nonaka i Konno® smatraju da kreacija znanja zahteva kontekst koji
oni nazivaju "ba" (kao ekvivalent "place" na engleskom). "Ba" je zajednicki prostor koji moze biti
fizicki, virtuelni ili mentalni. Znanje, za razliku od informacije, ne moze biti odvojeno od konteksta
— ugraden je u "ba". Potreba za "ba" implicira da, u teZnji da organizacija uspe sa programom
menadZzmenta znanja, praksa menadZzmenta znanja u organizaciji podrazumeva kreiranje znanja
kako od strane pojedinaca, tako i od strane grupa. To dalje znaci da razliciti delovi organizacije
koriste razli¢ite programe menadZmenta znanja da bi ostvarili svoju strategijom zacrtanu funkciju i
da se globalni menadZzment znanja jedne organizacije mora prilagodavati potrebama pojedinih
delova organizacije.

U savremenom poslovanju potrebno je da organizacija odredi uspeSan pristup menadzmentu znanja
unutar okvira intelektualnog kapitala. Razumevanjem razlicitih vrednosti i1 transformacija znanja,
organizacija ide ka razumevanju zahteva pojedinih grupa unutar organizacije. To omogucéava
organizaciji da dizajnira program menadZmenta znanja koji najbolje odgovara njenim zaposlenima
u teznji da razviju efikasan sistem upravljanja svojim znanjem. Organizaciji je potrebno da
prepozna razliCite potrebe i naCine kreiranja znanja u cilju uspeSnog menadzmenta svog
intelektualnog kapitala.

Znanje kao nevidljiva imovina organizacije

Govore¢i o intelektualnom kapitalu, pomenuli smo razliku izmedu realne i opipljive imovine
(tangible assets) koju ¢ine zemljiSte, zgrade, oprema itd. i neopipljive imovine (intagible assets)
koju ¢ini znanje organizacije tj. njen intelektualni kapital. O znanju kao nevidljivoj strukturi

2 Marr, B., Gupta, O., Pike, O., and Roos, G. Intelectual capital and knowledge mangement effectiveness,
Management Decision 41/8, 2003.

% Nonaka, I. and Konno, N., The koncept of "ba’: building a foundation for knowledge creation, California
Management Review, Vol. 40 No. 3, pp. 40-54, 1998
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organizacije posebno govori Karl — Erik Sveiby navodeéi tzv. "nevidljivi" bilans stanja. Nevidljivi,
nematerijalni deo bilansa stanja se po njemu moze Klasifikovati na tri vrste (“familije")*:

Interna struktura koja se sastoji od patenata, koncepata, modela i kompjuterskih i
administrativnih sistema. Oni su kreirani od strane zaposlenih, vlasniStvo su organizacije i
predstavljaju njen sastavni deo. U internu strukturu spada i organizaciona kultura. Zajedno sa
zaposlenima interna struktura ¢ini ono $to generalno nazivamo "organizacijom".

Eksterna struktura se sastoji od veza i odnosa sa korisnicima, dobavlja¢ima, a tu spada marka,
Zig, reputacija, odnosno imidz. Vrednost ove imovine zavisi od toga kako kompanija reSava
probleme korisnika usluga, tako da je ovde uvek prisutan element nesigurnosti. Reputacija i odnosi
sa korisnicima usluga mogu biti dobri ili 103i i podloZni su promenama tokom vremena. Ova vrsta
imovine u literaturi se ¢esto oznacava kao relacioni kapital.

Individualna kompetencija je sposobnost pojedinca da deluje u razli¢itim situacijama. Ona
ukljucuje vestine, obrazovanje, iskustvo, vrednosti i socijalne vestine. Kompetencija ne moZze biti
vlasniStvo nikoga do samog pojedinca koji je poseduje. Ljudi sa svojim kompetencijama teze da
budu lojalni kompaniji, ukoliko ih ona adekvatno nagradi i vrednuje i ukoliko imaju osecaj
zajednicke odgovornosti.

Nevidljivi bilans stanja

Eksterna struktura Interna struktura Individualna kompetencija

Slika 1-3. Nevidljivi bilans stanja *

Teorija o "tri familije" je prvi put objavljena u "Sveiby & al." 1988. godine®. Karl Erik Sveiby
naglaSava, dalje, da su jedini pravi pokretaci u biznisu ljudi. Sve vrednosti i strukture rezultat su
aktivnosti ljudi i njihova dalja egzistencija ultimativno zavisi upravo od njih. Pojedinci u
organizacijama kreiraju eksterne i interne strukture da bi izrazili sebe i svoje potencijale. Ukoliko
menadzeri uspeju pravilno da usmere napore svojih zaposlenih, tj. svoje unutraSnje snage, mogu
kreirati nevidljivu strukturu kao $to su bolji poslovni procesi, na primer. Kada se usredsrede i
usmere paznju koja dolazi spolja, mogu kreirati takode, nematerijalne strukture, kao §to su odnos sa
korisnicima usluga ili nova iskustva.

Ekonomska vrednost odnosa sa korisnicima nije viSe nevidljiva. Razlog zaSto pomenuta vrednost
odnosa sa korisnicima deluje danas nevidljivo jeste zato §to ne postoji generalno prihvaéena
definicija 1 merljivost ove vrednosti u skladu sa standardima. Ovo nikako ne znaci da je nemoguce i
nevazno meriti ovu vrednost, ve¢ samo da je na osnovu nje teSko porediti kompanije medusobno i
protekom vremena.

Ljudi u kompaniji mogu da koriste svoje kompetencije u dva osnovna pravca: spoljni pravac,
rade¢i sa korisnicima proizvoda i usluga i, unutra$nji pravac, grade¢i organizaciju. Rad sa
korisnicima koji rezultira gradenjem odnosa sa njima i imidZom na trziStu, delimi¢no je

2 Sveiby, K.E. The Invisible Balance Sheet, 8 September 1997, Dec. 1998, Oct 2001. Dostupno na
www.sveiby.com. Preuzeto sa sajta 15.11.2007.

%0 Sveiby, K.E.,”The Invisible Balance Sheet”, www.sveiby.com. Preuzeto sa sajta 15.11.2007.

* (Sveiby & al. 1988): Den nya Arsredovisningen, (The New Annual report) i 1989. u The Swedish book
"The Invisible Balance Sheet".
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"vlasnistvo" kompanije i moZzemo ga nazvati eksternom strukturom. Interni rad ljudi rezultira
kreiranjem interne strukture koja se u literaturi naziva "organizacija".

"Struktura" je delom nezavisna od individua i neki njeni ostaci uvek ostaju, pa i kad veéi deo
zaposlenih napusti kompaniju. Cak i kad najvredniji pojedinci re$e da odu iz organizacije, §to i
jeste njihova individualna odluka, delovi interne i eksterne strukture ¢e ostati netaknuti (kao $to su
npr. ime, softver, registri, baze podataka) i sluziti kao platforma za novi pocetak.

Tokom poslednjih 20-ak godina znanje kao nevidljiva imovina se osnazio kao glavna imovinska
kategorija u organizacijama. Trideset godina ranije fabrike, masine i oprema ¢inili su preko 80%
trziSne vrednosti organizacija. Tendencija povecanja vrednosti znanja kao neopipljive imovine u
trzisnoj vrednosti poznatih svetskih korporacija nastavlja se jacanjem organizacija kao
"inteligentnih organizacija", "organizacija znanja", "organizacija koje uce", tj. organizacija koje se
zasnivaju na menadzmentu znanja i gde rade, kako je Drucker prvi upotrebio izraz — radnici znanja
(Knowledge Worker).** Danas, u doba ekonomije znanja, sudeéi prema izvestaju Ocean Tomo,

Intelectual Capital Equity, struktura ove vrednosti mogla bi se predstaviti na slede¢i nagin®:

Grafikon 1-1 Procentualni odnos vidljive i nevidljive imovine organizacija®
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Komponente trziSne vrednosti imovine organizacije (S & P 500)

Vrlo je zanimljivo analizirati kretanje nevidljive imovine u vrednosti organizacija po industrijskim
sektorima, od 1975. godine pa do 2005. Mnogi investitori veruju da je uc¢e$ée nevidljive imovine u
totalnoj vrednosti organizacija vece u tehnolo$ki visoko razvijenim sektorima industrije, kao $to je
slu¢aj sa zdravstvom i informacionim tehnologijama. Istorijski posmatrano, 1975. godine

% Masi¢ B. , Knowledge management, Zbornik radova sa nau¢nog skupa "Knowledge management”,
Univerzitet "Braca Kari¢", Fakultet za menadzment, str. 15 — 16.

¥ Ocean Tomo. Intelectual Capital Equity, The Power of Intagible Assets, An Analysis of the S&P 500,
dostupno na www.icknowledgecenter.com/WhitePapers/OceanTomo S&P500 pdf, preuzeto sa sajta
3.1.2008.

* Ibid.
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nevidljiva vrednost je Cinila 73% vrednosti zdravstvenog sektora, 63% vrednosti sektora
informacione tehnologije, ali manje od 15% vrednosti svih ostalih sektora. Do 2005. godine skoro
tri Cetvrtine vrednosti svih industrijskih sektora predstavlja nevidljiva imovina. Sve navedeno
moZemo videti na grafikonu 1-2:%

Grafikon 1-2 Procentualno izrazena nevidljiva vrednost imovine po industrijskim
granama 1975. i 2005. godine
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1.3 Lanac znanja

Za razumevanje koncepta menadzmenta znanja, neophodno je poci od samog znanja i njegovog
kretanja kroz organizaciju, a kako bi se ustanovile odredene zakonitosti ovog kretanja i, samim tim,
vece mogucénosti uspeSnog upravljanja znanjem u organizaciji, kako bi se stvorila i odrZala njena
konkurentska prednost. U svojoj knjizi Corporate Instinct, autori Koulopoulous, Spinello i Toms
defini$u koncept lanca znanja® koji je od veoma velike vaZnosti za razumevanje kretanja i razvoja
znanja unutar organizacije. Po autorima, postoji Cetiri veze u lancu znanja koji uticu na
jedinstvenost, specificnost 1 dugotrajno odrzavanje konkurentske prednosti jedne organizacije. To
su:

+ |nterna svest

¢ Interne odgovornosti

% Ocean Tomo. Intelectual Capital Equity, The Power of Intagible Assets, An Analysis of the S&P 500,
dostupno na www.icknowledgecenter.com/WhitePapers/OceanTomo S&P500 pdf, preuzeto sa sajta
3.1.2008.

% Koulopoulous, T., Spinello, R. i Toms, W. (1997) Corporate Instinct, Building a Knowing Enterprise for
the 21st Century, ITP, International Thomson Publishing Company, str. 31 — 34.
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+ Eksterne odgovornosti
+ Eksterna svest

Znacaj lanca znanja je u tome $to svojim interakcijama dovodi do serija inovacija u organizaciji.
Sto je propustljivost medu vezama veca, brza je i brzina inovacija u organizaciji. Na slici 1-4
graficki je prikazano kretanje kroz lanac znanja.

Interna Eksterna

Svest

Odgovornost

Slika 1-4. Kretanje kroz &etiri Celije lanca znanja®

Interna svest predstavlja sposobnost organizacije da u kratkom roku proceni vestine i
kompetencije kojima raspolaze. Tu spada poznavanje talenata koji u organizaciji postoje u
proteklom periodu, know-how, procesi, zajedni¢ke prakse. Jaka interna svest fokusirana je na
izazove ne samo onoga §to je vec¢ uradeno, vec¢ i onoga §to je moguce uraditi u buducnosti. Interne
odgovornosti podrazumevaju sposobnost organizacije da iskoristi svoju internu svest. Organizacija
moze biti svesna svojih snaga i zahteva trzista, ali ukoliko nije u mogucnosti da adekvatno izazove
promene unutar sebe same, a da bi iSla u susret promenjivim zahtevima trzista, njene kompetencije
su sporne. Interne odgovornosti razmatraju koliko brzo organizacija moze svoje kompetencije da
pretvori u akciju da bi odgovorila na zahteve trzista i korisnika usluga. Eksterne odgovornosti
predstavljaju sposobnost organizacije da se na najbolji moguéi nacin susretne sa zahtevima trzista.
Eksterne odgovornosti se mere sposobnoséu da se efikasno i blagovremeno odgovori na spoljne
Sanse i pretnje. Ovo je sustina kompetitivne prednosti — nivo sposobnosti da se odgovori na uslove
okruzenja na brzi i efikasniji na¢in nego $to ¢e to uraditi konkurencija. Eksterna svest je odraz u
ogledalu interne svesti. To je sposobnost organizacije da razume kako trziSte prima vrednost njenih
proizvoda i usluga, da razume ko su njeni potrosaci i korisnici usluga, koje su njihove Zelje, ko je
konkurencija organizacije, ko je konkurencija konkurencije, kakvi su trendovi na trzistu, kakva je
drzavna regulativa i ostale trziSne sile koje egzistiraju izvan organizacije.

Lanac znanja u organizaciji uvek predstavlja meSavinu pozitivnih i negativnih atributa. U
organizacijama koje se rukovode upravljanjem znanjem, sve navedene veze su propustljive i
medusobno dozvoljavaju efikasan transfer znanja, $to bi graficki prikazano, izgledalo kao u tabeli
1-1:

%" Frappaolo, C.(2006) Knowledge Management, Capstone Publishing Ltd., A Wiley Company, str. 14.
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1.4

Tabela 1-1 Status lanca znanja unutar organizacije koja je rukovodena znanjem

Interna Eksterna
Svest Uvek prisutna kolektivna svest o Konstantno uklanjanje filtera izmedu
sopstvenim snagama i slabostima trzista i njegovih inovativnih
kroz strukturalne delove i granice. kapaciteta, u cilju ostvarivanja
Iskustvo se deli, a fokus je na saradnje sa korisnicima usluga i
kompetencijama i talentima, ne potroSacima. Organizacija misli
proizvodima. daleko unapred u pravcu formiranja
saradnje sa potencijalnom
konkurencijom
Odgovornost ~ Sposobnost da se po potrebi Razumevanje trzista sa svim
raspolaze potrebnim veStinama i to na  njegovim atributima. Fokus je na
0Shovu procene interne svesti o uslugama koje se pruzaju klijentima,
sopstvenim resursima i eksternih nasuprot formiranju cene, i stvaranje
zahteva /Sansi trzista znanja kao dodate vrednosti za kupca,

tj. korisnika usluga

UspeSnost lanca znanja u jednoj organizaciji ne postiZe se postizanjem izvrsnosti u samo jednom
od navedenih kvadrata, ve¢ uspehom u svakom od njih. Taj uspeh se meri brzinom kojom znanje
struji kroz sve Cetiri veze lanca znanja u jednoj organizaciji.

Ekonomija znanja

Prvi koji je uvideo znacaj koji znanje ima i moze imati u stvaranju ekonomskih benefita za
organizaciju i drustvo u celini i koji je takvu ekonomiju nazvao ekonomijom znanja, bio je cuveni
Peter Drucker. U 12. poglavlju svoje knjige The Age of Discontinuity: Guidelines to Our Changing
Society, koje nosi naziv Ekonomija znanja (The Knowledge Economy)*, Drucker se fokusira na sile
koje menjaju ekonomiju sadaSnjosti i kreiraju dru$tvo buduénosti. Pored eksplozivnog razvoja
tehnologije, globalizacije i stvaranja svetske ekonomije, kao i pojave novih politickih i socijalnih
izazova koji menjaju druStvo i ekonomiju sadaSnjice, kao osnovno obelezje nove ekonomije
Drucker naglaSava znanje i potrebu da se u centar nove ekonomije stavi znanje i obrazovanje, kao i
njihove implikacije na rad, liderstvo i drustvo u celini.

Gotovo svi autori koji se bave definisanjem klju¢nih odlika i karakteristika ekonomije znanja,
saglasni su da su glavni pokretaci ove ekonomije: globalizacija koja se odlikuje otvorenom
ekonomijom, globalnom hiperkonkurencijom i meduzavisno§éu biznisa i poslovanja; znanje i
intelektualni kapital kao kljucni strategijski faktor sticanja konkurentske prednosti; razvoj
tehnologije i na tom osnovu elektronsko povezivanje sveta i, naravno, promene, kontinuirane,
rapidne i kompleksne.

Pomeranje (eng. shift) od industrijske ka ekonomiji znanja promenic¢e nacin razmi$ljanja ljudi, ne
samo u ekonomiji, ve¢ 1 u stvaranju sistema vrednosti u njihovom svakodnevnom Zivotu. Koje su
to osnovne karakteristike ekonomije znanja u odnosu na postojecu ekonomiju? To su, pre svega,
ekonomski razvoj 1 promene na trziStu koje vise nisu spore i predvidljive, ve¢ su ekstremno brze i
nepredvidljive. Zivotni vek proizvoda i tehnologija je kratak, a kljuéni nosioci ekonomije nisu vise
velike industrijske firme, ve¢ inovativne preduzetnicke firme zasnovane na znanju. Za razliku od
konkurencije u staroj ekonomiji koja bi se mogla okarakterisati reCenicom "veliki jedu male", sada
bi se akcenat mogao staviti na brzinu i na glavnu recenicu "brzi jedu spore”. Ako je naglasak do
sada bio na stabilnosti, u buduénosti ¢e biti na menadzmentu promene (change management).
Kljuéni faktor uspeha viSe nije kapital, sada su to: ljudi, znanje, sposobnost. Automatizaciju i
mehanizaciju zamenjuje e-business i kompjuterski dizajn. Vise nije vazna veStina u smislu

% Drucker, P. (1992) The Age of Discontinuity: Guidelines to Our Changing Society, prvo izdanje 1969.
godine, izdavaci originala Harper & Row, str. 263 - 268.
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zvanicne diplome, ve¢ kontinuirano ucenje, nije bitno $ta se zna, nego koliko brzo moze da se
naudi. Konfrontacija ustupa mesto kooperaciji i timskom radu, a zaposleni se posmatraju ne kao
trodak, nego kao investicija.*

Znanje i kontinuirano ucenje predstavljaju kljucni element uspeha u novoj ekonomiji, tj. ekonomiji
znanja. Dominantna komponenta u vrednosti koju proizvod ima za korisnika proizvoda/usluga
upravo je znanje ugradeno u taj proizvod ili uslugu. Stoga, pomak ka znanju kao primarnom izvoru
vrednosti, ¢ini da novom ekonomijom treba da rukovode oni koji na efektivan i efikasan nacin
upravljaju znanjem — koji osvajaju, stvaraju, ¢uvaju, dele i na novi nadin kombinuju znanje u
organizaciji i ugraduju ga u proizvode i usluge, ali brze nego §to to ¢ine njihovi konkurenti.

U poslovanju savremenih organizacija u ekonomiji znanja jasno se uocavaju dve pojave koje
govore 0 potrebama da se promene ustaljeni stavovi organizacije prema svojim potrosacima i
trziStu u celini. Jedno je zaokret od proizvoda ka uslugama i, drugo, posmatranje znanja kao
proizvoda.*

Zaokret od proizvoda ka uslugama rezultat je povecane paznje zadovoljenju potreba kupaca i
sticanju njihove lojalnosti. S tim u vezi povecava se broj kompanija koje se bave pruzanjem usluga,
a broj poslova u industrijskom sektoru se drasti¢no smanjuje. Ekonomija znanja se fokusira na
iskustvo korisnika usluga, a sami proizvodi i usluge sluze kao sredstvo za razumevanje tog cilja. U
tom smislu, zahvaljujuéi neverovatnom broju, protoku i deljenju informacija o potrebama,
zahtevima 1 iskustvu kupaca, uz pomo¢ tehnologije, usluge se, inoviraju u pravcu zadovoljenja sve
viSe rastucih i sve specifi¢nijih potreba korisnika usluga.

Znanje se u ekonomiji znanja posmatra kao proizvod. To zna¢i da se znanje koje organizacija
poseduje sada koristi 1 kombinuje na jedan nov i kreativan nacin. Posmatranje znanja kao proizvod
omogucava ne samo pruzanje usluga sa dodatom vrednos§cu za potrosaca i korisnika usluga, nego i
podsticanje inovacija na svim nivoima organizacije. U literaturi se navode primeri firmi koje su na
nov nacin koristile svoju neopipljivu imovinu da bi sebi stvorile nove poslovne mogucnosti na
trziStu: Mars, kompanija za proizvodnju ¢okoladica upotrebila je svoj Sirom sveta poznati brend
kao lansirnu rampu za novi sladoled, $to se smatra najuspeSnijim lansiranjem proizvoda u ovoj
industriji do sada i kreiranje potpuno nove kategorije sladoleda; Viktorinoks, firma koja je poznata
po proizvodnji Svajcarskog vojnog noZa, iskoristila je svoj brend i lansirala na trZiSte Svajcarske
vojne satove; Harley Davidson je iskoristio svoje ime da predstavi modnu liniju, modne dodatke,
mirise, ¢ak i lanac popularnih restorana.

Da bi u ekonomiji znanja kompanija bila uspesna i ostvarila svoju konkurentsku prednost, potrebno
je da znanjem koje poseduje stalno uvecava svoju vrednost. Potencijal koji kompanija ima za
stvaranje dodatne vrednosti, tzv. KnoVa - faktor vrednosti znanja (The KnoVa — knowledge value),
u ekonomiji znanja zavisi od dva bitna elementa: nivoa usluga koje pruza kompanija i intenziteta
koriS¢enja znanja kompanije; i nivoa u kom kompanija koristi znanje da bi proizvela proizvod ili
pruzila usluge. U tom smislu, da bi jedna organizacija dobila svojstvo KnoVa kompanije, potrebno
je da poseduije est osnovnih sposobnosti:*

1. Sposobnost za proizvodnju. Mnoge kompanije znanju samo jedno: da proizvedu robu i
pruzaju usluge. Sada to moraju da urade uz pravilnu primenu znanja u okviru odgovarajucih
struktura i procesa. To znaci da je potrebno da koriste¢i znanje kompanije omoguée stalnu
kontrolu sloZenih poslovnih procesa, obezbedivanje i uskladivanje mreze mnogobrojnih
dobavljaca, najefikasniji i najjeftiniji nacin da proizvod stigne do korisnika itd.

2. Sposobnost da se odgovori. Veliki broj savremenih kompanija koje sa uspehom odrzavaju
svoje mesto u vrhu konkurentskog okruzenja smatraju da se tajna njihovog uspeha krije
upravo u brzom odgovoru na promene i zahteve trzista. Jedan od nacina da se postigne ovaj

¥ Kotelnikov, V., New Economy: Key Features of the New Rapidly Globalizing and Changing Knowledge
Economy, www.1000ventures.com , preuzeto sa sajta 1.2.2008.

“ Tisen, R., Andriessen, D., Depre, F. L. (2006) Dividenda znanja, prevod sa engleskog, AdiZes, Novi Sad,
str. 12 — 15.

4 1hid, &ire, str. 16 — 40.
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zahtev jeste bliska povezanost sa potrebama klijenata, uvodenjem poslovnih jedinica od
kojih svaka pokriva odredeni segment trziSta. Ove poslovne jedinice omoguéavaju
decentralizaciju autoriteta, tako da svaka od njih najbrze donosi odluke kako da odgovori
zahtevima trZista.

3. Sposobnost predvidanja. Da bi stvarno bila uspe$na, kompanija mora biti u stanju da sagleda
celokupnu sliku poslovnog okruZenja i ne samo da odgovara na trendove, nego da ih i
predvida.

4. Sposobnost kreiranja. Kompanije stalno moraju da traZe nac¢ine da odrze svoju konkurentsku
prednost. To uveliko zavisi od njihove sposobnosti da kreiraju znanje i to na razne nacine:
stvaranje novih proizvoda ili tehnologija, upotreba postojeceg znanja na novi nacin, sticanje
novog znanja o klijentima i sl.

5. Sposobnost ucenja. Koncept organizacije koja uci popularisan je knjigom Petera Sengea
"Peta disciplina". Organizacija koja uci bi bila organizacija koja podstice kontinuirano
ucenje i generisanje znanja na svim nivoima, koja je razvila sposobnost da stalno uci,
prilagodava se 1 menja i u kojoj zaposleni upravljaju znanjem tako $to ga stalno usvajaju i
medusobno razmenjuju i spremni su da ga primene kada donose odluke ili obavljaju posao.
Praksa je pokazala koliko je za zaposlene vazno i korisno da uce iz svojih iskustava, iz
sopstvene prakse, ali i od konkurencije i svojih kolega.

6. Sposobnost trajanja. Radnici znanja ¢e imati presudnu ulogu u ekonomiji znanja. Kompanije
¢e morati da se prilagodavaju njihovim moguénostima da traze bolje uslove rada i vecu
autonomiju, a sa druge strane bi¢e primorane da razviju nacin na koji ¢e moc¢i da se
revitalizuju i to stalnim aZuriranjem i obnavljanjem znanja svojih zaposlenih.

Dosadasnje teorijsko istrazivanje postavilo je osnovu za razumevanje znanja kao faktora za sticanje
i odrzivosti konkurentske prednosti. Da bi se dalje produbilo saznanje o mestu koje znanje ima i
moze imati u turbulentnom i promenjivom okruZenju ekonomije znanja, u narednom poglavlju
¢emo akcenat staviti na istrazivanje sustine procesa menadzmenta znanja i njegovog znacaja za
savremeno poslovanje.
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2 Sustina i proces menadZzmenta znanja

2.1

Pojam koncepta menadzmenta znanja

Kao $to smo ve¢ naglasili ranije, poslednje godine dvadesetog veka dovele su do porasta interesa za
znanjem kao jedine forme koja mozZe garantovati osvajanje konkurentske prednosti organizacije.
Opstanak i uspeh organizacije zavisi iskljué¢ivo od njene sposobnosti da se prilagodi dinamici
poslovnog okruzenja. Tradicionalni faktori proizvodnje — zemlja, radna snaga i kapital viSe nemaju
primat u osvajanju konkurentke prednosti, ili, kako je rekao Peter Drucker "Osnovni resursi u
ekonomiji nisu vige kapital, prirodni resursi ni radna snaga... to jeste i bi¢e znanje."*?

Kako intelektualna komponenta proizvoda i usluga sve viSe dobija na znacaju, tako i razvoj
menadzmenta znanja unutar organizacije dobija sve veci prioritet. Moguénost upravljanja znanjem
postaje sve znacajnije u danasnjoj poslovnoj ekonomiji, tj. ekonomiji znanja (knowledge economy).
Kreiranje i Sirenje znanja unutar savremene organizacije postaje sve viSe odlucujuéi faktor u
postizanju i odrzavanju njene konkurentske prednosti. Zapravo, jedina odrZiva prednost savremene
organizacije proizilazi iz onoga §ta firma zna, koliko efikasno koristi ono $to zna i1 koliko brzo stice
i koristi novo znanje.*® Savremena organizacija u eri znanja je ona koja u¢i, pamti i deluje na
osnovu informacija i znanja dostupnog na najbolji moguéi nacin.

Sve moderne kompanije se takmice u znanju, ali ako se ne koristi i ako nije u svakom trenutku
dostupno svima kojima je potrebno, znanje koje postoji u okviru kompanije postace bezvredno.
Stalna inovacija postala je neophodnost. Cuvena je re¢enica direktora Northern Telecoma, Dejvida
Vajsa**: "U buduénosti ¢emo imati samo dve vrste kompanija — brze i mrtve." Izbor je jednostavan

— organizacije su ili brze ili zaboravljene. Nova ekonomija ne poznaje ogranic¢enja brzine.

Kao pomo¢ organizacijama u njihovoj transformaciji iz industrijskog u dru§tvo znanja, 80-te i 90-te
godine dvadesetog veka donele su mnoge menadzment koncepte ukljucujuéi: Organizaciju koja uci
(Peter Senge); Intelektualni kapital kao objasnjenje razlike izmedu trziSne i stvarne vrednosti
organizacije; Jezgro kompetentnosti; TQM (Total Quality Management); ReinZenjering poslovnih
procesa; Downsizing; Outsourcing; Knowledge management i mnoge druge.

Odakle takva eksplozija interesovanja za znanje? Prvo, znanje postaje najvazniji i najdragoceniji
resurs u savremenoj industrijskoj ekonomiji. Drugo, znanje predstavlja glavnu determinantnu
inovativnosti i profitabilnosti jedne organizacije. Konaéno, priroda poslovnih organizacija se menja
1 karakteriSe se, izmedu ostalog, i posmatranjem svih poslovnih procesa kao procesa znanja, a svih
zaposlenih kao radnika znanja.

Mi Zivimo u ekonomiji koja je rukovodena znanjem. Kompanija je uspesna i dobra samo koliko su
dobri i uspeSni pojedinci u njoj. MenadZment znanja se bazira na ideji da se najvredniji resurs
organizacije nalazi u znanju njenih zaposlenih. |z tog razloga, uspeSnost organizacije i njenih
poslovnih rezultata zavisi od efikasnosti kojom zaposleni kreiraju svoje znanje, dele znanje medu
sobom i koriste ga na najefikasniji mogucéi nacin.

MenadzZment znanja podrazumeva usvajanje kolektivnog znanja u cilju postizanja poslovnih ciljeva
kompanije. Najkrace receno, menadzment znanja ima ulogu da osigura da ljudi imaju znanje koje
im je potrebno, tamo gde im je potrebno i u trenutku kada im je potrebno, tj. pravo znanje, na
pravom mestu i u pravo vreme.

Savremena ekonomija, orjentisana sve manje na prirodne resurse, a sve viSe na preimucstvo
intelektualnog aspekta, polazi od ¢injenice da se konkurentska prednost svake firme nalazi u znanju
koje ona poseduje. Terminima ekonomske teorije receno, potrebno je izgraditi strategiju koja ¢e
proizvesti super profit, tj. strategiju koja ¢e efikasnim iskori§¢avanjem znanja omoguditi firmi da
0svoji konkurentsku prednost. Pretpostavka je da se znanjem, u svojim eksplicitnim ili precutnim

“2 Drucker, P. (1993) Post Capitalist Society, Oxford, Butterworth - Heinemann

“ Davenport, T., Prusak, L. (2000) Working Knowledge, How Organizations Manage What They Know,
Harvard Business School Press, str. xv.

“ peters, T. (1992) Liberation Management, Alfred, P. Knopf, New York
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manifestacijama, moZe upravljati. Postavlja se pitanje kako razviti strategiju menadZzmenta znanja
kojom bi se iskoristio ovako znacajan resurs i zastitila njegova vrednost.

Menadzment znanja (Knowledge management — KM), je novonastali interdisciplinarni poslovni
model koji u svom fokusu ima znanje unutar okvira organizacije. Ukorenjen je u mnogim
disciplinama ukljuéujuéi bisnis, ekonomiju, psihologiju i menadZzment informacionih sistema.
Multidisciplinarnost menad?menta znanja Skyrme potkrepljuje slede¢im argumentima:*

¢ Menadzment znanja se izgraduje na svim oblicima poslovne transformacije kao §to su Total
Quality Management i Business Proces Redesign.

+ Potreba za inovacijama vodi do neophodnosti za protokom znanja kroz organizaciju.

¢ Povecana potreba za protokom podataka dovodi do neophodnosti upravljanja protokom
informacija.

+ Sistemi zanovani na znanju, kao §to su "ekspertski sistemi" pokazuju $ta organizacija moze
da uradi sa znanjem.

¢ Povecana vaznost intelektualne imovine: vrednost kompanije nije u njenoj fizickoj imovini,
ve¢ u onome Sto ona zna.

¢ Posvecivanjem paznje onome S$to nazivamo "organizacija koja uci", organizacija moze
konstantno da razvija svoje kompetencije.

lako ne postoji univerzalna definicija menadZzmenta znanja, iz analize definicija ovog koncepta
koje se pojavljuyju u literaturi moze se zakljuciti da svaka definicija menadzmenta znanja
podrazumeva sledece:

+ Kori$¢enje dostupnog znanja iz spoljasnjih izvora;

¢ Ugradnju i ¢uvanje znanja u poslovnim procesima, proizvodima i uslugama;

+ Predstavljanje znanja u bazama podataka i dokumentima;

+ Promociju porasta znanja kroz organizacionu kulturu i motivaciju zaposlenih;

¢ Prenos i kori§¢enje znanja kroz celu organizaciju;

+ Procenu Koristi dobijenih primenom znanja i njegovom ugradnjom u osnovu organizacije.

Najsiri pristup ovom konceptu je razmisljanje o menadZzmentu znanja kao procesu koji predstavlja
jedinstvo tri komponente®®: ljudi, procesa i tehnologije i koji prolazi kroz faze: stvaranja znanja
(Creation), osvajanja znanja (Capture), ¢uvanja znanja (Storing), podele znanja sa drugima
(Sharing) i primene znanja (Application), na taj nacin formirajuéi svoj Zivotni ciklus.

Ljudi: Najtezi i svakako, najvazniji izazov kod implementacije koncepta menadZzmenta znanja jeste
pripremanje organizacione kulture (ukljucujuéi vrednosti i ponaSanja) za uvodenje koncepta
menadzmenta znanja. Pitanja koja se najceS¢e postavljaju u vezi sa ovim elementom procesa su: Da
li je organizaciona kultura spremna da podrzi kontinuirano ucenje i deljenje znanja? Da li su ljudi
motivisani da kreiraju, dele i koriste znanje? Da li postoji kultura otvorenosti i uzajamnog
posStovanja u organizaciji? Da li su ljudi inspirisani za inovacije?

Procesi: U cilju uvodenja deljenja znanja organizacije su ¢esto primorane da uvode promene ne
samo u nacin na koji su pojedinacni procesi struktuirani, ve¢ i u samu organizacionu strukturu kao
celinu. Ovde treba postaviti pitanje kako pojedine procese treba adaptirati tako da podrze ljude u
kreiranju, deljenju i primeni znanja.

Tehnologija: Tehnologija je vazan i nezaobilazan deo menadZzmenta znanja — pomaze u
povezivanju kako informacija i ljudi, tako i ljudi medusobno. Ali, sama po sebi, tehnologija nije

* Skyrme, D. J., (1999) Knowledge Networking: creating the Collaborative Enterprise, Butterworth
Heinemann, str. 44.

“ Macintosh, A. (1995) Position Paper on Knowledge Management, Artifical Intelligence Applications
Institute, University of Edinburg, str. 139.
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2.2

reSenje. Ona mora biti prilagodena ljudima i procesima stvaranja, deljenja i primene ljudskog
znanja.

Ove tri komponente su medusobno zavisne i podjednako vazne. Ipak, jedna je vaznija od ostalih —
to je, naravno, ¢ovek. Stoga, organizacioni primarni fokus mora biti na razvijanju Kkulture i
ponaSanja, pozitivno usmerenih ka znanju, potpomognutih odgovaraju¢im procesima i
neophodnom tehnologijom.

MenadZent znanja je proces usvajanja i koriS¢enja kolektivnog iskustva organizacije bilo gde u
poslovhom procesu — na papiru, u dokumentima, bazama podataka (explicit knowledge -
eksplicitno, vidljivo znanje) ili u umovima zaposlenih (tzv. tacit knowledge — precutno, nevidljivo
znanje). Oko 95% informacija postoji kao tzv. preéutno znanje. To je zapravo pokretacka snaga za
inovacije — jedina konkurentska prednost koja podrzava kompaniju u nepredvidivom poslovnom
okruzenju. Svrha savremenog poslovanja je koriS¢enje tehnologije tako da se znanje Cuva,
distribuira i Siri kroz celu organizaciju povezivanjem zaposlenih sa dokumentovanim znanjem, a
sve putem sloZenog sistema menadZzmenta znanja.

Cilj savremene organizacije je da se svi poslovni procesi posmatraju kao proceci znanja. Ovo
ukljucuje stvaranje znanja, njegovo Sirenje, nadgradnju i primenu u celoj organizaciji. Savremene
organizacije traze nacin za stvaranje dodatne vrednosti kroz identifikovanje, primenu i kori§c¢enje
znanja na jedinstven nacin, a to je proces koji je delom nauka, delom umetnost, a delom sreca.

Kao strategijski pogled na menadZzment znanja koji sagledava jedinstvo izmedu tehnoloskih i
ljudskih faktora kao osnovu opstanka u promenjljivom okruzenju istice se definicija dr Y.
Malhotre*” po kojoj se menad?ment znanja definife na slede¢i nadin: "MenadZment znanja
obuhvata najvaznija kriti¢na pitanja organizacione adaptacije, opstanka i kompetencije u susretu sa
sve rastuéim 1 brzim promenama poslovnog okruzenja. U osnovi, menadzment znanja je
otelotvorenje organizacionih procesa koji teze sadejstvu i kombinaciji podataka i informacija koji
povecavaju kapacitete informacionih tehnologija i kreiraju i inoviraju potencijalne ljudske
kapacitete". To je koncept kolektivnog znanja jedne organizacije Ciji krajnji cilj predstavlja
efikasnu primenu znanja u situacijama u kojima se donose odluke. Potrebno je posebno istaci da to
znanje treba da je raspolozZivo uz zaista malo truda i napora, i da se moze primeniti. Koncept
menadzmenta znanja predstavlja, dakle "sposobnost da se za relativno kratko vreme dode do
informacije koja ¢e omoguditi svakome u organizaciji da donese najbolju odluku, bilo da se radi o
uslovima na trzistu, proizvodu, usluzi, procesu, planiranim aktivnostima konkurenata ili nekim
drugim informacijama vaznim za uspeh kompanije.”® Najkraée re¢eno, menadment znanja je
proces kroz koji organizacija generise vrednost svoje intelektualne imovine bazirane na znanju.*

Istorijat koncepta menadzmenta znanja

lako se fraza "knowledge management” ustalila kasnih osamdesetih godina dvadesetog veka,
menad’ment znanja je prisutan u nafem okruZenju, slobodno mozemo reéi, ve¢ decenijama.
Bibliotekari, filozofi, ucitelji i pisci koristili su tehnike, danas definisane kao tehnike menadzmenta
znanja. Naracija 1 razni nacini deljenja znanja i prenoSenja iskustva sa generacije na generaciju,
onemogucavale su ponavljanje greSaka iz proslosti. Tako je, na primer, deljenje znanja imalo oblik
gradskih okupljanja i skupova, seminara, mentorstava. Glavna tehnologija za prenoSenje znanja bili
su sami ljudi. Tako, posmatrajuéi, ve¢i deo svetske kulturne bastine nastao je upravo migracijom
razlic¢itih ljudi preko razlic¢ith kontinenata i1 Sirenjem znanja koje su oni posedovali. H.G. Wells

“" Malhotra, Y. (1997) Knowledge Management in Inquiring Organizations, Proceeding of 2RD Americas
Conference on Information System (Philosophy or Information Systems — in Track), Indianapolis

“ Shockley, W. (2000) Planning to Knowledge Management, Quality Progress, USA, str. 57.

* Santosus, M., Surmacz, J., ABC of Knowledge Management, dostupno na

www. cio.com/research/knowledge/edit/kmabc.html , preuzeto sa sajta 4.1.2008.

% Dalkir, K. (2005) Knowledge management in Theory and Practice, Elsevir Butterworth — Heinemann
publications, str. 12.
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(1938) iako nije nikada koristio termin "knowledge management", opisao je svoju viziju "svetskog
mozga" (Word Brain) kao univerzalnu organizaciju i objaSnjenje znanja i ideja.

U vreme kada su se svi poceli okretati znanju, Tom Stewart je svojim ¢lancima pocevsi od 1991.
godine u Casopisu "Fortune" upozorio kompanije da se usredsrede manje na ono Sto poseduju
(own), a viSe na ono §to znaju (know) — svoj intelektualni kapital. Nakon toga, Peter Drucker je
identifikovao znanje kao novu osnovu konkurencije i takmicenja u postkapitalistickom drustvu i u
ranim 60-tim godinama prvi je koji je upotrebio termin "radnici znanja" (knowledge worker). Paul
Romer, ekonomista sa Stanforda je nazvao znanje jedinim nelimitiranim resursom i vrednos$éu koja
raste onoliko koliko se koristi. Peter Senge (1990) se fokusirao na organizaciju koja uéi (learning
organization) kao moguénost da pojedinac moze uciti iz proSlog iskustva saduvanog u
korporativnoj memoriji. Dva japanska akademika Ikujiro Nonaka i Hirotaka Takeuchi, 1995.
godine su objavili "The Knowledge — Creating Company", studiju 0 generisanju znanja i njegovoj
upotrebi u japanskim firmama, proucavaju¢i kako se znanje proizvodi, koristi i $iri unutar
organizacije i kako takvo znanje doprinosi inovaciji. Iste godine Dorothy Leonard Barton je
napisala detaljnju studiju o ulozi znanja u zanatskim firmama "Well-springs of Knowledge".
Nekoliko knjiga se u to vreme pojavilo na trzi$tu savetujuéi menadZere da treba da upravljaju
znanjem, ali ne i kako to da ucine. Veliki broj autora su prepoznali sve veéi znacaj organizacionog
znanja kao sredstva za postizanje konkurentske prednosti ( Sveiby, 1996; Norton i Kaplan, 1996;
APQC, 1996; Edvinsson i Malone, 1997). U to vreme firme kao $to su "Dow Chemical" i
"Skandia", i konsultantske kuée kao §to su "Ernst&Young" i "IBM Consulting” u svoje
sistematizacije uveli su radna mesta "chief knowledge officers” i "directors of intellectual capital”
da bi proucili resurse znanja svojih firmi. Ukazivali su na vrednost Cuvanja, poboljSanja i
produktivnog uvecavanja poslovnih rezultata koje nastaje kao rezultat menadzmenta znanja.
Naravno neophodno je naglasiti da je u prilog razvoju menadZzmenta znanja, svakako, iSao i nagli
razvoj informacione tehnologije.

Knjige iz menadZmenta znanja pocele su da se pojavljuju ranih 90-tih godina dvadesetog veka, da
bi se sredinom devedesetih godina poceo odrzavati veliki broj konferencija medunarodnog znacaja
posvecenih menadZzmentu znanja. Na 24. Svetskom kongresu menadZmenta intelektualnog kapitala,
odrzanom u januaru, 2003. godine, veliki broj gurua menadzmenta znanja uputilo je zajednicki
zahtev akademskom svetu da preuzmu buktinju menadZzmenta znanja. Medu njima su bili Karl
Sveiby, Leif Edvinsson, Debra Amidon, Hubert Saint — Onge i Verna Allee. Oni su zauzeli ¢vrst
stav da je menadzment znanja do sada bio voden od strane prakti¢ara i da je vreme da se
transformiSe u akademsku disciplinu. Danas preko 100 univerziteta Sirom sveta nudi kurseve iz
menadzmenta znanja, a mnoge poslovne Skole studijske programe iz ove oblasti.

Znacaj koncepta menadzmenta znanja u savremenoj

ekonomiji

Da bi organizacije u ekonomiji znanja postigle i odrzale svoju konkurentsku prednost sve viSe se
okre¢u svojoj neopipljivoj imovini i sve viSe napora ulaZzu u kreiranje i razmenu relevantnog i
validnog znanja. lako menadzment znanja predstavlja relativno novu oblast, rezultatima u praksi i
sve brojnijim teorijskim istrazivanjima i opservacijama pokazuje i dokazuje svoju kako teorijsku,
tako 1 prakti¢nu vrednost.

Primenom koncepta menadZzmenta znanja u praksi, organizacije, generalno gledano, teze da
postignu dva cilja: prvo, kreiranje novog znanja radi ubrzanja inovacija i obezbedivanja
konkurentske prednosti na trzistu i, drugo, deljenje postojeéeg znanja u organizaciji radi poveéanja
njene efikasnosti. Sigurno je da sposobnost neke organizacije da uci i da se menja, da uci brze od
drugih i da nauceno brzo pretvori u akciju, predstavlja najveéu prednost koju ona moZe da
poseduje.

lako prve studije i praksa menadZmenta znanja seZu unazad tek jednu deceniju, interesovanje za
ovu oblast je od tada u znacajnom porastu. Uporedo sa velikim brojem akademskih knjiga i
Clanaka, praksa menadzmenta znanja se rapidno razvija zahtevajuci ukljucivanje eksperata iz
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razli¢itih disciplina kao $to su ekonomija, menadzment, sociologija, psihologija, filozofija,
menadZment informacionih sistema.

O znacaju koji programi menadzmenta znanja imaju u praksi najbolje svedoce brojna istrazivanja
sprovedena od strane eminentnih agencija i konsultantskih kuca. Tako, jo§ od 1998. godine KPMG
u svom Knowledge Management Survey®' ispituje znadaj znanja i postojeéeg programa
menadzmenta znanja u prvih 500 evropskih kompanija. Zakljuéci itrazivanja iz 2000. godine
ukazuju na to da se menadZzment znanja uvodi kao sastavni deo poslovanja ovih kompanija i da se
uvidaju beneficije od ovog koncepta. Poslednje istrazivanje KPMG 2002/2003. godine pokazuje da
menadZment znanja dostiZe sve visi nivo i da je vidljivo sve vece uklju¢ivanje menadzmenta u ovaj
koncept, sa sve brojnijim inovacijama i zajedniCkim strategijama. Organizacije ulaze u koncept
menadzmenta znanja da bi ostvarile jedinstvo medu organizacionim delovima, redukovale
troSkove, ubrzale inovacije i ostvarile dodatu vrednost. Ispitanici u istrazivanju KPMG vide znanje
kao strategijsku prednost i veruju da su propustile poslovne Sanse ne iskori§¢avajuéi znanje koje
organizacija ve¢ poseduje .

Posebno ¢emo izdvojiti i detaljnije analizirati ve¢ pomenute rezultate istraZzivanja KPMG
Knowledge Advisory Services iz 2002. i 2003. godine® sprovedeno medu 500 vodecih organizacija
u Velikoj Britaniji, Francuskoj, Nemackoj i Holandiji. Cilj istrazivanja je da se metodom
benchmarkinga utvrdi stanje koncepta menadZzmenta znanja u evropskim organizacijama, kako
profitnim, tako i neprofitnim. Kljucna pitanja kojim se istrazivanje bavi su: Kako ostvariti
menadzment znanja u cilju povecanja poslovnih rezultata? Kako se uhvatiti u koStac sa
investiranjem u menadZment znanja i o¢ekivanim rezultatima? Da li postoje oblasti ili brza reSenja
problema koje su organizacije trenutno previdele? Koliko je napredniji menadZzment znanja jedne
organizacije u poredenju sa drugim organizacijama sli¢ne veli¢ine i trzi$ne orjentacije? Koje od
inicijativa menadZmenta znanja se odvija u sli¢nim organizacijama? Za potrebe istrazivanja
prihvacena je definicija po kojoj je menadZzment znanja sistematizovan i organizovan pristup za
dokazivanje moguénosti organizacije da iskoristi i mobiliSe (svoje) znanje u cilju poboljSanja
svojih performansi.

Kljuéni rezultati istrazivanja pokazuju sledece:
+ 80% ispitanika razmatra znanje kao strategijsku prednost (Pitanje: Da li vaSa kompanija
prepoznaje znanje kao strategijsku prednost? Odgovori: 80% — da, 20% — ne)

Grafikon 2-1 Da li vaSa kompanija prepoznaje znanje kao strategijsku prednost?

20%

ODA BENE

* 78% ispitanika veruje da propustaju poslovne mogucnosti zbog neiskoris¢avanja veé
raspoloZivog znanja (Pitanje: Da li verujete da propustate poslovne moguénosti zbog
neiskori§¢avanja ve¢ raspolozivog znanja? Odovori: 78% da, 17% — ne, 5% — ne znam)

%! Knowledge Management Research Report 2000, dostupno na www.kpmg.com
%2 Insights from KPMG’s European Knowledge Management Survey 2002/03, dostupno na www.kpmg.com
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Grafikon 2-2 Da li verujete da propustate poslovne moguénosti zbog
neiskoriS$¢avanja vec¢ raspolozivog znanja?

5%
17%

78%

ODA BNE ONE ZNAM

+ O znacaju primene koncepta menadzmenta znanja govori i1 ¢injenica da ne postoji oblast
poslovanja ispitanih organizacija koja nije unapredena primenom metoda i tehnika
menadZzmenta znanja. Glavna primena ovog koncepta je, prema rezultatima navedenog
istrazivanja, u slede¢im oblastima: marketing i prodaja (53%), usluga (53%), operacija
(51%), kanali distribucije (32%). MenadZzment znanja se intenzivno primenjuje i u
funkcionalnim oblastima kao $to su ljudski resursi (43%), istrazivanje i razvoj (43%) i
strategija (36%).

Na neki nacin pitanje menadZzmenta znanja je pitanje opstanka u novom poslovnom svetu, svetu
takmicenja i konkurencije, svetu koji izaziva na dvoboj tradicionalne nacine reSavanja problema i u
kome fokus nije u iznalazenju pravih odgovora, ve¢ na postavljanju pravih pitanja. Ono $§to je
uspevalo juce, mozda ¢e, ali mozda i nece uspeti sutra.

Mnogi autori smatraju da menadZment znanja, zahvaljuju¢i rezultatima koje uveliko postiZze u
praksi, nije jo§ jedna nauc¢na disciplina, ve¢ paradigma utemeljena na shvatanju danaSnje
ekonomije kao ekonomije znanja okruzene trendovima kao $to su globalizacija, Internet revolucija,
virtuelizacija. Pod pritiskom dinamiénog i nepredvidljivog poslovnog okruZenja, organizacije
usvajaju nove paradigme, nove obrasce ponaSanja i poglede na svet, mnogo fleksibilnije,
senzitivnije i adaptibilnije.

Barker je napisao 1993. godine: "Kada se desi nova paradigma, sve se vraca nazad na nulu."
Kompanije su se stalno susretale sa ovim pravilima. Kada se susre¢emo sa novim dobom, startuje i
nova trka.>* Barker, dalje nastavlja: "Pod nulom podrazumevam da, bez obzira na polozaj koji ste
imali u staroj paradigmi — broj jedan na trzistu, lider u tehnologiji, najbolja reputacija — nalazite se
na pocetku, na startnoj liniji, sa novom paradigmom. Zbog ove promene uticaja, zagovornici nove
paradigme imaju Sansu, ne samo da se bore, ve¢ i da pobede titane stare paradigme." ZaSto onda
stari uspeh nije garancija uspeha u buduénosti? Zasto kompanije nemaju urodenu mogucnost da
rade u novom sistemu? Zasto su promene tako teSke? Najcesce se to deSava zbog glavne "bolesti",
tzv. paradigm paralysis. Kompanije su toliko "zarazene" nac¢inom na koji su do sada poslovale, da
je za njih gotovo nemoguce da se promene i da postanu ucesnici u novoj igri.

Kako se nalazimo na rasksnici izmedu industrijske ekonomije (Industrial Economy) i ekonomije
znanja (Knowledge Economy), dobro je zastati na trenutak i baciti pogled na staru paradigmu i
videti kako se nova paradigma razlikuje od nje. Za razliku od stare organizacione logike koja se
odlikuje stabilnos¢u, informacionom skromno$¢u, lokalnim karakterom, velikim obimom,
orjentacijom na posao, individualnom orjentacijom i hijerarhijom, nova organizacija se odlikuje
dinamikom 1 ucenjem, bogatstvom informacija, globalnim karakterom, timskom orjentacijom,
orjentacijom na vestine i orjentacijom na korisnika usluga.

%3 Barker, J.A. (1993) Paradigms: The Business of Discovering the Future, Harper Business
* Ibid, str 117.
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U ekonomiji znanja menadzment se srece sa re-everything, tj. sa redizajniranjem svih poslovnih
procesa. Kompanije imaju potrebu da se menjaju i da konstantno preispituju svoje ciljeve, svrhu
poslovanja, nacin na koji posluju. Ukratko receno, kompanije imaju potrebu da se adaptiraju
konstantnim promenama u okruZenju.

Ono §to se danas Cesto Cuje u biznisu je "raditi pametnije, ne teze". Tako je Magazin "Fast
Company" u julu 1997.godine proklamovao tri poslovna pravila u danaSnjem poslovanju: Prvo
pravilo biznisa danas: pamentnije kompanije pobeduju. Drugo pravilo biznisa danas: da biste
postali najpametnija kompanija, zaposlite najpametnije ljude. Trece pravilo biznisa danas: da biste
zaposlili najpametnije ljude, nastavite sa u¢enjem."

U novoj, ekonomiji znanja, najuspesSnije su kompanije koje su bogate nevidljivom imovinom, tj.
informacijama i znanjem koje poseduju, za razliku od sirovina u tradicionalnom smislu koje gube
na znacenju. Takva organizacija, poznata kao organizacija "all brains, no body" je u dijametralnoj
suprotnosti sa tradicionalnom organizacijom tzv. "small brain, large body", organizacijom
industrijskog doba.>® Ono §to je karakteristi¢no za ovakvu organizaciju i po ¢emu ona predstavlja
ogledalo menadZzmenta znanja kao nove menadZzment paradigme, jeste da samo mozak (“brain")
proizvodi dodatnu vrednost kompanije, pa zato ovaj deo organizacije treba dalje razvijati. U tom
smislu nije potrebno posebno naglasavati znacaj koji koncept menadZmenta znanja ima u
ekonomiji znanja.

Zivotni ciklus koncepta menadZzmenta znanja

Proces menadZmenta znanja prolazi kroz niz faza formirajuéi svoj zivotni ciklus. Tako su u
literaturi prisutna razlic¢ita misljenja i stavovi o broju i sadrzaju faza zivotnog ciklusa ciklusa
menadzmenta znanja, opredelili smo se za autora Pentti Sydanmaanlakku po kome se proces
menadZmenta znanja sastoji od pet faza i obuhvata:*®

1. Stvaranje znanja (Creation)

2. Osvajanje znanja (Capture)

3. Cuvanje znanja (Storing)

4. Podela znanja sa drugim (Sharing)
5. Primena znanja (Application)

Na osnovu analize mnogobrojnih podela i faza zivotnog ciklusa menadZzmenta znanja, ovaj Zivotni
ciklus bi se mogao prikazati graficki kao na slici 2-1, kako bi obuhvatio sve bitne elemente ovog
procesa zastupljene u teoriji.

Proces

Ljudski resursi S S Zi i ci R S
J Zivotni ciklus donosenja odluka

Menadzment znanja

Stvaranje
Osvajanje
Cuvanje
Podela
Kultura — - Primena >

Informacione
Tehnologije

Slika 2-1. Zivotni ciklus procesa menadZmenta znanja i organizacija

% Tissen, R., Andriessen, D., Deprez, F. L. (1988) Value — Based Knowledge Management, Longman, str.
120.

% Sydanmaanlakka, P. (2002) An Inteligent Organization: Performance, Competence and Knowledge
Management, Capstone. Oksford, str. 134.
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Slika 2-1 pokazuje vezu izmedu Zivotnog ciklusa procesa menadZmenta znanja i Cetiri kljune
oblasti u organizaciji. Samo posmatrajuci ih zajedno mozemo razumeti odrzivu celinu i jedinstvo
izmedu procesa menadZmenta znanja i procesa dono$enja odluka, organizacione Kulture, kadrovske
politike organizacije i informacione tehnologije. Svaka od navedenih oblasti moze imati uticaj na
nacin na koji se menadzment znanja ugraduje i podrzava u organizaciji.

Elias M. Award i Hassan M. Ghaziri navode i glavne oblasti na koje treba obratiti paznju pri
uvodenju sistema menadZmenta znanja su sledei:*’

¢ Kultura. Promena organizacione kulture nije proces koji se moze sprovesti preko nodi.
Izazov broj jedan je navesti ljude da svoje znanje dele umesto da ga drze za sebe. Da bi se
ovo postiglo potrebno je promeniti stavove ljudi i njihovo ponaSanje. Kompanija koja razvije
pravu kombinaciju podstreka za zaposlene da saraduju i dele svoje znanje, na najboljem je
putu da uvede uspeSan sistem menadZmenta znanja. Tradicionalno, zaposleni ¢uvaju svoje
znanje jer, sa razlogom, veruju da ce, dajuéi znanje, izgubiti prednost i polozaj u
organizaciji. Po njihovom shvatanju znanje je mo¢, a niko ne Zeli da je izgubi. Sistem
menadzmenta znanja treba da deljenje znanja ucini dovoljno atraktivnim da bi potrajalo, i to
atraktivnim ne samo za kompaniju, nego i za pojedinca.

+ Procena znanja. Procena vrednosti informacija je krucijalan korak ukoliko organizacija Zeli
da preispita svoj metod ili da kreira sistem nagradivanja za zaposlene koji stvaraju "najbolje™
znanje.

+ Obrada znanja. Mnoge organizacije ne shvataju veliku ulogu ljudskog elementa u sistemu
menadzmenta znanja. Efektivan sistem menadZmenta znanja mora dozvoliti organizaciji ne
samo da prikuplja i prima informacije, ve¢ i da dokumentuje proces donoSenja odluka.
Tehnika obrade informacija treba da bude takva da omoguci prikupljanje, Cuvanje, obradu i
distribuciju i takve vrste znanja koja ne moze biti lako svrstana u redove i kolone.

¢ Implementacija znanja. Kada dode do ustanovljavanja sistema menadZmenta znanja
organizacija mora da pristane na promene, ucenje i inoviranje, ukoliko zeli da zauzme
vodece mesto na trziStu. Tehnologija je ve¢ ucinila mogucom ostvarenje saradnje u oblasti
znanja bez obzira na mesto i vreme. Jedan od vaZznih zadataka menadZmenta znanja je
izvlacenje znacenja iz informacije koje ¢e imati uticaj na reSavanje odredenog problema.
Lekcije naucene u proslosti se cuvaju imajuci u vidu moguénost nastanka istih problema u
buduénosti.

MenadZment znanja moZe se posmatrati kao Zivotni ciklus koji po€inje sa glavnim planom i
zavrSava sa struktuiranim sistemom usmerenim na sprovodenje sistema upravljanja znanjem u celoj
organizaciji. Tim koji uvodi sistem menadZzmenta znanja reprezentuje stav cele organizacije da
udestvovanjem u istrazivanjima, u prikupljanju znanja, dizajniranju znanja i primeni znanja,
ocekuju uspesan sistem.

Najkriticnija faza u zivotnom ciklucu sistema menadzmenta znanja je identifikacija trenutnih,
srednjoro¢nih i dugoro¢nih potreba za potencijalnim sistemom. Ovo podrazumeva analizu nivoa
znanja svih zaposlenih; vodenje cost-benefit analize kako bi se utvrdila opravdanost i koristi od
uvodenja ovog sistema; odredivanje metoda i procedura neophodnih za obezbedivanje
kompletnosti, tacnosti, integriteta i operativnog uspeha uvodenja sistema. Veoma je vazno
obezbediti podrSku top menadZzmenta jo$ u fazi planiranja, a podrSku svih zaposlenih tokom faze
prikuplanja znanja. Sve ove podrske bi umnogome olaksale uvodenje i izgradnju sistema.

Stvaranje znanja

Stvaranje znanja (Creation) podrazumeva stvaranje znanja u organizaciji od strane ljudi i to kako
kroz formu organizacionog ucenja, tako i kroz mnostvo sredstava i tehnologija menadzmenta
Znanja.

5 Award, E. M., Ghaziri, H. M. (2004) Knowledge Management, Pearson Education International, Prentice
Hall, str. 60.
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Postoji znatno razmimoilaZenje u vezi sa pojmom organizacionog ucenja i nijedan pojedinacan
ugao sagledavanja ovog pojma nije dovoljan da objasni raznolikost aspekata koje organizaciono
ucenje pruza. Veoma veliki broj nau¢nih disciplina se bave ovim pojmom, npr. psihologija, nauka o
menadzmentu, socioloija, strategija i kulturna antropologija i svaka od njih pruza poseban ugao
sagledavanja ovog pojma. Tradicionalno prihvacen cilj procesa ucenja je sticanje znanja (znati Sta),
razvijanje vestina (znati kako) i promena stavova pojedinaca koji ule. Stavide, kroz
samoposmatranje pojedinci koji uée mogu, takode, dosta nauditi o sopstvenim prednostima, ali i
slabostima. S tim u vezi potrebno je pomenuti pogled na udenje Reg Revansa® koji je udenje
prikazao jednostavnom matemati¢nom jednako$¢u: L (learning — ucenje) = P (Programmed
Learning — programirano ucenje) + Q (Questioning Insight — samoispitivanje)

Timsko ucenje se moze definisati kao sposobnost grupe da se angazuje na odgovarajuci nacin kroz
dijalog i diskusiju®. Postoje tri osnovne karakteristike efikasnog timskog u&enja:
1. sposobnost pronicljivog razmi$ljanja o spornim pitanjima, a radi stvaranja zajednicke
inteligencije grupe, a ne iznoSenja pojedina¢nog stava dominantnog pojedinca;
2. sposobnost stvaranja inovativnih i koordinisanih akcija i
3. sposobnost deljenja prakse i ve§tina medu grupama u organizaciji.

Mnogi analiticari su se trudili da definiSu i1 objasne okvir organizacionog ucenja. Okvir
organizacionog ucenja podrazumeva organizaciono ucenje na tri nivoa: individualno, grupno i
organizaciono. Postoje Cetiri procesa ucenja koji se medusobno preplicu i prirodno teze jedan ka
drugom sa nejasnim granicama medu njima. Takode, postoji i povratna sprega medu procesima
udenja ova tri nivoa®.

Tabela2-1 Okvir organizacionog uéenja®

Nivo Proces Input/Rezultat
Individualni Intuicija Iskustvo
Slikovito izraZzavanje
Metafore
Interpretacija Jezik

Kognitivna mapa
Konverzacija/dijalog

Grupni Integrisanje Razumevanje unutar grupe
Zajednicki stavovi
Interaktivni sistem

Organizacija Institucionalizacija Rutine
Dijagnosticki sistemi
Pravila i procedure

Cetiri procesa uenja obuhvataju sledeée ("41"):

¢ Intuicija. Ovo je najveci podsvesan proces koji Cesto zahteva neke od formi prepoznavanja.
Intuicija je, takode, znadajna za istrazivanja koja treba da pomognu generisanju novih
shvatanja. Metafore i kori$¢enje slikovitog izrazavanja mogu da pomognu pri komunikaciji i
sporazumevanju pojedinaca.

% Revans R., Origins and Growth of Action Learning, Sweden: Bratt Institute fur Neves Cernen, 1982.
% Senge, P. The fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization, 1990.
% Crossan, M.M., Lane, H. And White, R. An oranizational learning framework. From intuition to
g?stitution, Academy of Management Review 24(3), 522-37.

Ibid.
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+ Interpretacija. Ovo je proces objasnjavanja rec¢ima i/ili delima, stavova ili ideja jedne osobe
drugoj. Mi razvijamo svoje sopstvene kognitivne mape za odredeni domen i mozemo
interpretirati iste stimuluse na razli¢iti na¢in u zavisnosti od ustanovljenih kognitivnih mapa.
U slucaju grupe, ovo moze rezultirati razlicitim i potencijalno konfliktnim interpretacijama
pri iznalaZenju naboljeg kursa za akciju.

+ Integrisanje. Ovaj proces ucenja se odnosi na razvoj grupnog razumevanja i preduzimanja
koordinisanih akcija kroz zajednicke stavove. Grupni dijalog je osnovno sredstvo za
razvijanje novog i dubljeg razumevanja unutar grupe.

+ Institucionalizacija. Ovaj proces uéenja treba da obezbedi pojavljivanje i nastanak rutinskih
aktivnosti. Uspesne aktivnosti tokom vremena Cesto se ugraduju u organizacionu rutinu.
Ovakve rutine imaju efekata na sistem, strukturu i strategiju organizacije. Jedna od
karakteristika institucionalizacije je izdrzljivost i ucestalost u ponaSanju tokom proteka
vremena.

Veoma je bitno pomenuti G.P. Hubera kaji je, usvojivsi informacionu perspektivu ovog procesa,
definisao okvir organizacionog ucenja na slede¢i nacin: "Pojedinac uc¢i ako se, kroz obradu
informacija, domasaj njegovih potencijalnih pona$anja menja."®* Ovaj okvir organizacionog uéenja
podrazumeva cetiri medusobno povezana elementa: sticanje znanja, informacionu distribuciju,
informacionu interpretaciju i organizacionu memoriju.

Sticanje znanja je proces kojim se dobija znanje. Organizacija dobija novo znanje kroz proces
urodenog znanja, iskustvenog znanja, znanja koje se stiCe zamenom, razvojem i traganjem i
zapazanjem.

Informaciona distribucija je proces kojim se infromacije dele i koji Cesto vodi do novih
informacija ili znacenja. U malim organizacijama informaciona distribucija se moze odvijati na
veoma neformalnom nivou. Stavise, kvalitet informacione distribucije moZe dovesti do novog i na
Sirokim osnovama baziranog organizacionog ucenja. Infromaciona distribucija upucuje na veoma
vaznu ulogu organizacione komunikacije.

Infromaciona interpretacija je proces kojim se informacijama daje jedno ili viSe znacenja.
Razumevanje u grupi i interpretacija novih informacija uslovljene su kognitivnim mapama i
okvirima, optereenjem informacijama, medijskim okruZzenjem kao i nemoguéno$éu ucenja
pojedinih informacija.

Organizaciona memorija podrazumeva proces pomocu kojeg se znanje ¢uva za kasniju upotrebu
u buduénosti.

Stvaranje znanja je moguce, kao §to smo naveli, i kroz mnostvo sredstava i tehnika menadzmenta
znanja. Sredstva ili alati menadZzmenta znanja najcesce se dele prema pojedinim fazama u zivotnom
ciklusu menadZmenta znanja. Tako je Ashok Jashapara® grupisao razlidite tehnologije prema
njihovoj sposobnosti da izvedu pojedine funkcije menadzmenta znanja kao Sto su organizovanje,
prikupljanje, analiziranje, ¢uvanje i deljenje znanja. Tako se u fazi organizovanja znanja koriste
ontologija i taksonomija; u fazi prikupljanja znanja kognitivne mape, iskladiStenje informacija,
brzina potrage (Search engines), agent tehnologija i personalizacija ; u fazi procene znanja case —
based resoning (CBR), online analytical processing (OLAP), data mining, machine-based
learning; u fazi deljenja znanja Internet, intranet i ekstranet, text based conferencing, groupware
tools, videokonferencije, ekspertske "Zute strane" (expertise yellow pages), e-learning; u fazi
¢uvanja i prezentacije znanja data warehouses, vizualizacija.

Osvajanje znanja
Kao §to je ve¢ receno, najveca teSkoca pri uvodenju sistema menadzmenta znanja u fazi osvajanja
znanja (Capture) odnosi se na osvajanje precutnog znanja. Precutno znanje postoji u umovima

% Huber G.P., Organizational Learning: the contributing processes and the literatures, Organization Science,
2, 88-115, 1991.
& Sire, Jashapara, A., Knowledge management, an Integrated Approach, Prentice Hall, 2004., str. 89-127.
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pojedinaca — eksperata u organizaciji. Usvajanje precutnog znanja i njegovo konvertovanje u formu
znanja koja je eksplicitna i svima dostupna na pravi nacin i u pravom trenutku, vrlo je komplikovan
posao i zahteva posebnu paznju i veStinu strucnjaka, kao 1 osoben nacin pristupa problemu.

Osvajanje znanja definide se kao proces u kome se osvajaju misli i skustvo eksperata®. To je vrsta
"automatizacije uma". Osvajanje znanja, zapravo, predstavlja mentalni proces u kome se
uspostavlja saradnja izmedu autora sistema menadzmenta znanja 1 eksperata, sa ciljem
konvertovanja iskustva u kodifikovan program. Ovaj postupak ukljucuje tri glavne faze:

1. Upotreba odgovarajucih sredstava da bi se informacije "izmamile" od eksperata

2. Interpretacija informacija i izvodenje zakljucaka iz osnova ekspertskih znanja i njihovih
procesa rasudivanja

3. Upotreba interpretacije da bi se izgradila pravila koja predstavljaju ekspertski nacin
razmisljanja
Osvajanje znanja moguce je na razne nacine od kojih se nijedan posebno ne moze izdvojiti ili
okarakterisati kao najefikasniji. Zapravo, primenu svakog od metoda za osvajanje znanja potrebno
je posebno preispitati i odluciti se za nju ukoliko to specifi¢nosti uslova u kojima se primenjuje
dozvoljavaju.

Metod koji se najceS¢e koristi u fazi osvajanja znanja je intervju gde eksperti odgovaraju na
odredena, precizno sastavljena pitanja sve dok ne budu rasvetljeni svi aspekti odredenog problema.
Autori sistema menadZmenta znanja koriste, takode, i flowcharts, flow diagrams, decision trees,
decision tables i ostale graficke prezentacije. Saznati kako ekspert zna ono §to zna, krajnje je
pitanje ¢ijem odgovoru teZi proces osvajanja precutnog znanja. Ekspertsko znanje je kompleksno i
pragmati¢no pitanje. Zato ga i nije lako otkriti koriste¢i tradicionalni intervju. Autor sistema
menadzmenta znanja Cesto ne razume pragmati¢nu prirodu ekspertskog znanja, kao $to ni ekspert
Cesto nije potpuno iskren u ovom procesu. Da bi se izbegle ove i mnoge druge teskoce pri
osvajanju precutnog znanja, potrebno je, pre svega, pazljivo odabrati eksperte od kojih se dobijaju
potrebne informacije. Eksperti treba da budu kvalifikovani, da imaju sposobnost da razdvoje bitno
od manje bitnog, da imaju sposobnost za komunikaciju, samopoStovanje i kredibilitet, da imaju
motivaciju, entuzijazam i volju da podele svoje znanje sa drugima. Sa druge strane, osoba koja
sprovodi intervju treba da ima logic¢ki pristup stvari, da pravilno i precizno postavlja pitanja, da
dobro slusa i procenjuje odgovore na postavljena pitanja.

Ostali metodi koji se koriste u osvajanju precutnog znanja su®:

+ "On site opservation" — proces posmatranja, interpretacije i belezenja observacije reSavanja
problema od strane eksperata. Ova tehnika zahteva postovanje odredenog protokola, vise se
zasniva na sluSanju, nego na prianju, i onemogucava traZzenje znanja van poslovnog
prostora eksperta. Glavni problem kod ove tehnike je $to pojedini eksperti jednostavno ne
Zele da budu posmatrani.

+ "prainstorming" koji ukljucuje dva ili viSe eksperata u sesiju u kojoj se vodi diskusija i
iznose razliCiti stavovi. Procedura ukljucuje upoznavanje sa sesijom, predstavljanje problema
koji eksperti treba da razmatraju, navodenje eksperata da iznose svoje ideje i posmatranje
reakcije.

+ "Protocol analysis" ili "think-aloud" je metod osvajanja znanja koji traZzi od eksperata da
reSavaju problem tako Sto ¢e verbalno izrazavati tok svojih misli. Eksperti u ovom slucaju
glasno govore sve Sto im prode kroz glavu dok odgovaraju na pitanja ili re$avaju problem.

+ "Concensus decision making" se koristi da bi se dobio jasan dogovor oko najboljeg reSenja
postavljenog problema. Kao sredstvo, sledi iza brainstorming-a.

 Awad, E.A., and Ghaziri, H.M., Knowledge Managenent, Pearson Education International, Prentice Hall,
2004., str. 123.

% Sire, Award, E.A., and Ghaziri, H.M., Knowledge Management Pearson Education International, Prentice
Hall, 2004., str. 158-175.
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+ "Repertory grid" se koristi za osvajanje i procenu nacina na koji je ekspert doSao do
reSavanja postavljenog problema.

+ "Nominal group technique" (NGT) se koristi kao alternativa konsenzus tehnici. Panel grupa
eksperata postaje nominalna grupa. ldeja je organizovati sastanke male grupe, tako da se
individualna rasudivanja moraju efikasno razmatrati.

+ "Delfi metod" podrazumeva seriju pogleda na postavljeni problem od strane grupe eksperata.
Najpre se od panela eksperata trazi da pripreme individualna anonimna misljenja o
postavljenom problemu. U drugoj fazi, svaki od ekperata prima sumirani pregled rezultata iz
prve runde i daje drugo misljenje na isto pitanje, ali imajuci u vidu i rezultate iz prve faze.
Ovaj drugi korak se ponavlja dva ili vise puta i zatim se priprema finalni presek. Glavne
karakteristike ovog metoda jesu anonimnost odgovora, kontrolisana povratna informacija i
statisticki grupni odgovor.

+ "Blackboard" je metod u kome eksperti rade zajedno u prostoriji sa velikom crnom tablom
koja je njihov radni prostor i na kojoj se nalaze inicijalni elementi problema koji treba da se
resi. Na taj nacin se omogucavaju razliciti pristupi reSavanju postavljenog problema.

Cuvanje znanja

Cuvanje znanja (Storing) obuhvata njegovo strukturiranje i kontinuirano azuriranje. Znanja moraju
biti uvana u formi dokumenta (programi tipa Document Management) i ekspertnih sistema. Ovako
saCuvano znanje ne samo Sto ¢ini novu koroprativhu memoriju, ve¢ i pojacava vezu izmedu
pojedinaca i njihov osecaj aktivnog ¢inioca novog ucéenja. Cuvanje znanja u bazama znanja
omoguéava njihovu stalnu nadgradnju.®®

U okruzenju globalnog trzista i narastajuce integracije proizvoda i usluga, korist od znanja stalno
dostupnog i pristupacnog je velika. Stoga, posebna paznja se posvecuje upravo ¢uvanju znanja, kao
fazi u zivotnom ciklusu menadZzmenta znanja.

Pravilno postavjen sistem Euvanja znanja treba da omogudi zaposlenima sledeée:®’
1. jasno postavljenu hijerarhiju informacija
2. mogucénost brze i informativne razmene informacija
3. pouzdanu i poverljivu korporativnu kulturu

Prouc¢avanje problema koji su u vezi sa uspostavljanjem sistema menadZmenta znanja, kao jedno
od centralnih pitanja koje se namece jeste kako onemoguciti gubitak kriticnog znanja. Potrebno je
shvatiti da jednom usvojeno znanje ili ekspertize ne moraju zauvek ostati na raspolaganju
organizaciji. Iz tog razloga pitanje Cuvanja i, samim tim, zadrzavanja znanja, od kljucnog je znacaja
za efikasno poslovanje savremenih organizacija.

Postoji nekoliko glavnih koraka u sistemu ¢uvanja znanja:®®
1. Identifikacija pravog problema;
2. ldentifikovati znanja koja treba da budu sac¢uvana i odrediti kako i u kojoj formi;

3. Definisanje procesa Cuvanja i pamcenja znanja i uloge zaposlenih u usvajanju krucijalnog 1
vrednog znanja;

4. Integracija procesa Cuvanja znanja kao komponente za povecanje konkurentske prednosti
organizacije;

% Dr Krsmanovi¢, S., Informaciona sustina menad?menta znanja, Knowledge management, Univerzitet
"Brac¢a Kari¢", Fakultet za menadzment, Beograd, 2004., str. 36.

% power documents, White paper Knowledge Retention: How to manage knowledge in small and mid-size
companies, Www.powerdocuments.com

% power documents, White paper Knowledge Retention: How to manage knowledge in small and mid-size
companies, Www.powerdocuments.com
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5. Prilagodavanje dokumenata znanja hijerarhijskoj strukturi i kreiranje dokumenata znanja u
skladu sa pravilima procesa paméenja i Cuvanja znanja;

6. Supervizija i pracenje povratne sprege i transfera znanja kroz organizaciju,

Podela znanja sa drugima

Cilj savremenog poslovanja jeste razvoj organizacione kulture u kojoj se znanje lako deli medu
¢lanovima organizacije (Sharing) kako preko socijalne, tako i preko elektronske mreZe.

Napori kulturnog inZenjeringa i nastojanja za pobojSanje medusobnog deljenja znanja mogu
propasti ukoliko nemaju oslonac u duboko uvrZenim organizacionim vrednostima i stavovima.
Alternativni pristup usvojen od strane mnogih uspeSnih kompanija sastoji se u izgradnji
menadZmenta znanja koji u potpunosti odgovara ve¢ ugradenoj kulturi. U nekim oranizacijama,
kao Sto je Pricewaterhouse Coopers i American Management Systems deljenje znanja je eksplicitno
i direktno podredeno korporativnoj strategiji. Jasni programi podele znanja razvijaju se ukljucujuéi
inicijative za priznanjem i nagradivanjem, kao i jasne uloge u deljenju znanja. U drugim
organizacijama, kao 3to su Ford ili Lotus Development, deljenje znanja je vise implicitno ugradeno
u svakodnevnu rutinu i projekte.

Razliciti su stepeni formalnih, neformalnih i elektronskih mreza koje unapreduju kulturu deljenja
znanja. Bez obzira na navedene razlike, iz razliCitih iskustava i rezultata primene deljenja znanja u
praksi iskristalisalo se nekoliko pravila izgradnje kulture deljenja znanja:®

¢ Uciniti vidljivom vezu izmedu deljenja znanja i prakti¢nih poslovnih ciljeva;
¢ Uskladiti stil organizacije sa na¢inom uvodenja kulture deljenja znanja

+ Promovisati odgovarajuce nagrade i priznanja onima koji rade na uvodenju navedene kulture
deljenja znanja

¢ Obezbediti adekvatne resurse koji bi razvijali i ohrabrivali mreze za deljenje znanja medu
¢lanovima organizacije

+ PokuSati povezati deljenje znanja sa duboko ukorenjenim vrednostima organizacije
+ Ohrabrivati pojedince koji mogu prevesti znanje i iskustvo od jedne grupe do druge
+ Povezivati ¢lanove organizacije koji ve¢ dele ideje i znanje u organizaciji

Kod podele znanja sa drugima situacija je prilicno jasna kada je u pitanju eksplicitno znanje koje je
lako za kodifikaciju, ¢uvanje i kori$¢enje tradicionalnih tehnologija. Postavlja se pitanje kako deliti
precutno znanje ugradeno unutar misli i umova pojedinih ¢lanova organizacije. Najveéi deo
konkurentske prednosti organizacije moze zavisiti upravo od otkrivanja i saznavanja socijalnog
aspekta preéutnog znanja. Cesto se kroz dijalog i interakciju sa drugim ¢lanovima organizacije
moze otkriti skriveno znacenje precutnog znanja i stvarati nove ideje. Mnoge organizacije su,
upravo iz tog razloga, otkrile veliku vrednost procesa komunikacije koje se odvijaju pored aparata
za kafu, ledomata ili u zajednickim prostorijama kao glavnih instrumenata ovih kreativnih procesa.

Drugi pristup kultivisanju precutnog znanja jeste stvaranje "zajednica prakse" (communities of
practice) koje predstavljaju neformalne samoselektivne grupe koje su otvorene, bez granica i
rokova. To su grupe ljudi unutar organizacije koje dele zajednicki problem ili usredsredenost na
odredenu temu koja predstavlja predmet njihovog znanja, vestine ili iskustva. Svetska banka vidi
zajednice prakse kao glavnu komponentu svog menadzmenta znanja. U ovom kontekstu preé¢utno
znanje se javlja kao ugradeno u organizacionu praksu, a ne nalazi se u glavama pojedinaca.

U formalnom grupisanju, zajednicki pristup timskom ucenju je usvajanje sredstava kao Sto je
brainstorming ili kognitivne mape za ohrabrivanje dijaloga i diskusija. Uspeh ovakvih pristupa
¢esto moze zavisiti od motivacije ¢lanova tima i njihovog poloZaja unutar organizacione kulture.

% McDermott, R. And O’Dell, c. Overcoming cultural barriers to sharing knowledge, Journal of Knowledge
Management, 5 (1), 76-85, 2001.

41



2 Sustina i proces menadZzmenta znanja

245

2.5

Primena znanja

Poslednja faza u zivotnom ciklusu menadZzmenta znanja je primena znanja (Application). Primena
znanja je osnovni zadatak procesa menadZmenta znanja.”

Kada dode do ustanovljavanja sistema menadzmenta znanja, ukoliko Zeli da zauzme vodece mesto
na trzistu, organizacija mora da pristane na promene, ucenje i inoviranje. Tehnologija je ve¢ ucinila
mogucom ostvarenje saradnje u oblasti znanja bez obzira na mesto i vreme. Jedan od vaznih
zadataka menadzmenta znanja je izvlaCenje znacenja iz informacije koje ¢e imati uticaj na
reSavanje odredenog problema. Lekcije naucene u proslosti se ¢uvaju imajuéi u vidu moguénost
nastanka istih problema i situacija u buduénosti.

To zna¢i da samo sticanje i Cuvanje znanja u organizaciji nije dovoljno. Ono $to je sustina
uspeSnog programa menadZmenta znanja jeste primena znanja koje postoji u organizaciji, ali na
nacin koji ¢e omoguciti uvecanje vrednosti kompanije. "Nije dovoljno samo generisati znanje,
uciniti ga dostupnim i nadati se najboljem. To je kao pruzanje informacija o stvarima koje vas
klijent ne treba da zna. Znanje kojim se uvecava vrednost je suStinski razliito od obicne
informacije. Kompanije moraju da budu svesne ove razlike.""

Glavni pristupi i modeli koncepta menadzmenta znanja

Da bi koncept menadZzmenta znanja imao svoju primenu i dao svoj puni doprinos, potrebno je
najpre izgraditi jak teorijski osnov. O tome koji su glavni elementi koji formiraju infrastrukturu
menadZmenta znanja u literaturi’® postoje razli¢iti modeli. Najpoznatiji su modeli koje su dali
sledeéi autori: Choo (1998), Weick (2001), Nonaka i Takeuchi (1995), Wiig (1993), von Krogh i
Roos (1995), Boisot (1998), Beer (1984) i Bennet i Bennet (2004). U ovom radu mi ¢emo ukratko
obraditi tri, po nama najznacajnija modela menadzmenta znanja, i to modele autora von Krogha i
Roosa, Nonake i Takeuchija i Wiiga.

Model organizacione epistemologije, ¢iji su autori von Krogh i Roos, polazi od razlike izmedu
individualnog i socijalnog, tj. drustvenog znanja i kao glavni pristup upravljanju organizacionim
znanjem koristi epistemoloski pristup koji bi trebalo da odgovori na sledeca pitanja: kako i zaSto
pojedinici unutar organizacije dolaze do znanja; kako organizacije i drugi drustveni entiteti dolaze
do znanja; Sta je ono $to je bitno za znanje pojedinaca i organizacija i Sta su prepreke menadzmentu
znanja u organizaciji. U svom modelu organizacione epistemologije, Von Krogh i Roos smatraju
da se znanje nalazi, kako kod pojedinaca, tako i u organizaciji, a da se na drustvenom nivou stvara
u relacijama izmedu pojedinaca ili, kako autori kazu, "sve §to je saznato, saznato je od strane
pojedinca”’®. Po autorima mentalni sklop pojedinca, komunikacija u organizaciji, organizaciona
struktura, veze izmedu ¢lanova i menadzment ljudskih resursa, predstavljaju pet osnovnih ¢inilaca
koji uti¢u na uspeh ili neuspeh menadZmenta znanja, u smislu pospeSivanja inovacija, postizanja
konkurentske prednosti i ostalih organizacionih ciljeva. Organizacija mora da sve faktore koji
pospeSuju menadZzment znanja postavi tako da stimuliSu razvoj individualnog znanja, grupnog
deljenja znanja, kao i da omogucavaju zadrZavanje svih vrednih i na znanju zasnovanih sadrZaja
unutar organizacije.

Spiralni model znanja autora Nonake i Takeuchija zasniva se na proucavanju korena uspesnosti
japanskih kompanija. Po autorima, japanske kompanije se okre¢u manje mehanickom procesu
sticanja objektivnog znanja, a mnogo viSe subjektivnoj pronicljivosti i "tacit pristupu"
menadzmentu znanja. Po njima kreiranje znanja uvek pocinje sa pojedincem. Sustina ovog modela
jeste da se individualno, privatno znanje pretvori u javno, vrednovano, organizaciono znanje, tj. da
se ucini dostupnim svima u kompaniji.Tako, Nonaka i Takeuchi predlazu model menadzmenta

"0 Magi¢, B. Zbornik radova sa nau¢nog skupa Knowledge management, Univerzitet "Bra¢a Kari¢", Fakultet
za menadZment, Beograd, 2004., str. 19.

™ Tissen, R., Andriesen, D., Depre, F. L. (2006) Dividenda znanja, prevod sa engleskog, AdiZes, Novi Sad,
str. 16

2 Dalkir, K. (2005) Knowledge Management in Theory and Practice, Elsevier, str. 47 — 77.

" \on Krogh, G., Roos, J (1995) Organizational epistemology, St. Martin’s Presss, str. 50.
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znanja koji bi trebalo da naglasi dinami¢nu prirodu procesa kreiranja znanja i da omogu¢i efikasno
upravljanje ovim procesom. U njihovoj ¢uvenoj knjizi The Knowledge Creating Company’,
Nonaka i Takeuchi smatraju da se znanje akumulirano iz spoljnog okruzenja, deli Sirom cele
organizacije, ¢uva se u bazama znanja organizacije i koristi se u cilju razvoja novih tehnologija i
proizvoda. Proces pomeranja znanja iz spoljnog okruZenja unutar organizacije, naziva se
konverzija. Konverzija znanja podrazumeva i precutno i eksplicitno znanje. Kao §to smo vec
pomenuli, konverzija znanja, kako eksplicitnog, tako i precutnog, po Nonaki i Takeuchiju, odvija
se putem Cetiri modela. To su:

+ Socijalizacija — proces od prec¢utnog do precutnog znanja. Socijalizacija podrazumeva proces
u kome clanovi organizacije dele svoja prefutna znanja, iskustvo koje poseduju.
Socijalizacija je proces usvajanja tacit znanja kroz deljenje iskustva observacijom,
imitacijom, treningom i obukom na poslu.

¢ Eksternalizacija — od precutnog do eksplicitnog znanja. Eksternalizacija podrazumeva
sposobnost pretvaranja pre¢utnog u eksplicitno znanje, tj. pretvaranje ideja u konkretno
znanje. Eksternalizacija podrazumeva artikulisanje konceptualnog tacit znanja, kori§¢enjem
tehnika kao Sto su apstrakcija, metafore, analogije ili modeli.

+ Kombinacija — od eksplicitnog do eksplicitnog znanja. U ovoj fazi eksplicitno znanje se
pretvara u nove, dodatne forme eksplicitnog znanja. Kombinacija podrazumeva upravljanje
eksplicitnog, sistemskog znanja pomocu tehnika kao $to su: sortiranje i kombinovanje. Ovde
se zapravo radi o povezivanju eksplicitnih znanja iz razlicitih izvora. Tako, pojedinci
razmenjuju svoje eksplicitno znanje putem telefonskih razgovora, sastanaka itd., a postojece
informacije u bazama podataka mozemo kategorizovati, sortirati na razlicite nacine.

+ Internalizacija — od eksplicitnog do prefutnog znanja. Tokom ove, zavr$ne faze u spirali
znanja, eksplicitno znanje se vraca u formu precutnog znanja. To podrazumeva da svi
¢lanovi organizacije usvajaju novo eksplicitno znanje i na osnovu njega prave novi okvir za
svoje, ve¢ postojece, preéutno znanje. Eksplicitno znanje postaje deo osnove znanja
pojedinca, tj, njegovog mentalnog modela i, na taj nacin, postaje deo vrednosti koju sada
poseduje organizacija. Ovde se podrazumeva operacionalno znanje, ili uc¢enje kroz delovanje
("learning by doing"), zajednic¢ki mentalni modeli i tehnika know-how.

™ Nonaka, 1., Takeuchi, H. (1995) The Knowledge Creating Company: How Japanese Conpanies Create the
Dynamics of Innovation, London, Oxford University Press, str. 6.
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Slika 2-2. I. Nonaka, H. Takeuchi, Proces kreiranja znanja’

Kao Sto pokazuje slika 2-2, proces stvaranja znanja nije sekvencijalan proces, ve¢ zavisi od
kontinuirane i dinamicke interakcije izmedu precutnog i eksplicitnog znanja koji se odvija kroz
navedena Cetiri modela. Spirala znanja pokazuje kako organizacija prepoznaje, organizuje i
sistematizuje individualno prefutno znanje. Spirala znanja je, zapravo, kontinuirana aktivnost
protoka znanja, deljenja znanja i konverzije znanja od strane pojedinaca, ali i organizacije kao
celine.

Najteza dva koraka u spirali znanja su ona koja ukljuduju promenu u vrsti znanja’,
eksternalizacija, koja konvertuje precutno u eksplicitno znanje, i, internalizacija, koja porazumeva
konverziju eksplicitno u pre¢utno znanje. Ova dva koraka zahtevaju visok stepen licne
posvecenosti problemu i obavezno ukljuuje mentalne modele, li¢na verovanja i vrednosti, kao i
proces promene pojedinca, grupe i organizacije kao celine.

Model znanja Nonake i Takeuchija smatra se jednim od najsnaznijih i vrlo jasnih modela u
menadZzmentu znanja. Prednosti ovog modela su u njegovoj jednostavnosti i u tome Sto polazi od
dinamicne prirode znanja i procesa kreiranja znanja. Kao najce$¢i nedostaci ovog modela, navode
se nedovoljno objasnjenje svih faza koje ukljuuje menadzment znanja, nedovoljno posvecivanje
paznje procesu donoSenja odluka u smislu uspostavljanja ravnoteze izmedu dve vrste znanja, kao i
linearnost modela, tj. postavljanje pitanja da li je moguce preskociti neku od navedenih faza ili,
mozda, poremetiti navedeni redosled.

Wiigov model menadZmenta znanja (1993) polazi od sledeceg principa: znanje mora biti
organizovano, u zavisnosti od njegove svrsishodnosti i korisnosti.”” To zna&i da ée se znanje

1. Nonaka, H. Takeuchi, The Knowledge Spiral, dostupno na www.nwlink.com/donclark/history. Preuzeto
sa sajta 3.12.2007.

"8 Dalkir, K. (2005) Knowledge Management in Theory and Practice, Elsevier, str. 56 — 57.

" Sire, Dalkir, K. (2005) Knowledge Management in Theory and Practice, Elsevier, str. 61 — 65.
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organizovati na razlicite nacine, §to zavisi od toga koja i kakva korist se ocekuje od njega. Model
definise razli¢ite nivoe internalizacije znanja, tako da se ovaj model smatra daljom nadgradnjom i
usavrSavanjem modela Nonake i Takeuchija. Tako po Wiigu, internalizacija pocinje na najnizem
nivou, nivou "novajlije" koji nije uopSte svestan, ili je jedva svestan znanja i kako se ono moze
koristiti. Slede¢i nivo je nivo "pocletnika" koji zna da znanje postoji i gde moZe da se dobije, ali ne
vidi razlog za to. Treéi nivo je nivo "kompetentnih" koji zna da znanje postoji, koristi ga, uocava
razlog njegovog postojanja, uz koriS¢enje baza znanja, dokumenata i pomo¢i drugih ljudi. Nivo
"eksperta” zna znanje, memori$e ga, sa razumevanjem ga koristi i to bez bilo kakve pomoc¢i spolja.
Nivo "mastera" internalizuje znanje u potpunosti, sa razumevanjem ga koristi ugradujuc¢i ga u
vrednosti i sudove i spreman je na posledice njegove primene.

Wiig, takode, definiSe tri forme znanja: javno znanje, zajednicko iskustvo i li€no znanje. Javno
znanje je eksplicitno znanje dostupno u javhom domenu, kao npr. objavljena knjiga ili informacija
na javnom vebsajtu. Zajedni¢ko iskustvo je znanje nad kojim postoji ekskluzivno vlasnistvo
radnika znanja i koje se deli na njihovom poslu ili je ugradeno u tehnologiju. Primer za ovu vrstu
znanja bile bi communities of practice. Li¢no znanje bi bilo znanje koje je najteze za pristup, ali
najpotpunije. Uglavnom je precutno i koristi se u poslu, ali i svakodnevnom Zivotu.

Kao dodatak glavnim formama znanja, Wiig definiSe Cetiri tipa znanja: fakticko, konceptualno,
iS¢ekujuce 1 metodolosko. Fakticko znanje operiSe sa podacima, kauzalnim vezama i merama u
vidljivom i vrednovanom kontekstu. Konceptualno znanje ukljuuje koncepte, sisteme i
perspektive. IS¢ekuju¢e znanje ukljucuje sudove, hipoteze i ocCekivanja od strane znalaca.
MetodoloSko znanje posluje sa rezonovanjem, strategijama, metodama u donoSenju odluka i
ostalim tehnikama.

Zajedno, tri forme znanja i Cetiri tipa znanja kombinovanjem ¢ine matricu modela menadzmenta
znanja, koja je prikazana na slici 2-3.
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model koji se javlja u literaturi, ovaj model se moze integrisati u bilo koji drugi pristup. Pozitivna
strana ovog modela je u tome Sto njegova Sira podela znanja (ne samo na tacit i eksplicitno znanje),
daje osnovu za detaljniji pristup menadzmentu znanja. Ono Sto se ovom modelu najvise zamera
jeste nedovoljna prakti¢na zasnovanost ovog modela.

Postavlja se pitanje u ¢emu je znacaj navedenih modela menadzmenta znanja. Strategijski znacaj
ovih modela je u tome $to povezuju sve bitne elemente i Cinioce menadZzmenta znanja,
omogucavaju detaljnije razumevanje samog procesa menadzmenta znanja i naglasavaju mogucénost
implementacije ovog modela, ali na nacin koji ¢e omoguciti efikasno postizanje strategijskih
ciljeva organizacije. Prakti¢ni znaaj modela menadZmenta znanja jeste njihova zasnovanost na
praksi, sa svim kriti¢nim faktorima koje njegova primena ukljucuje, kao i ukazivanje ne samo na
sada$nju situaciju nastalu kao rezultat primene ovih modela, ve¢ i ukazivanje na razne nacine da
organizacija postigne svoje, unapred postavljene, ciljeve programa menadzmenta znanja.

Glavne dileme koncepta menadzmenta znanja

Vedina teoretiCara i praktiCara menadzmenta znanja, saglasni su u stavu da glavni problemi,
prepreke i dileme menadzmenta znanja ne proisticu od tehnologije, ve¢ od ljudi, kao klju¢nog
faktora ovog koncepta. Naime, u gotovo svim tekstovima koji se bave ovom problematikom, a i u
rezultatima prakticnog delovanja strucnjaka menadZmenta znanja, apostrofira se znacaj koji
pojedinci, organizaciona kultura i kolektivna svest imaju za uspeSnost implementacije programa
menadzmenta znanja. Tako se kao najveci problemi menadzmenta znanja navode problemi deljenja

" Dalkir, K. (2005) Knowledge Management in Theory and Practice, Elsevier, str. 65.
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znanja 1 iskustva medu zaposlenima, konstantnog i ubrzanog ucenja ljudi u organizaciji, ucenja na
greSkama, unapredenja korporativne memorije, otkri¢a $ansi, ali i praznina u protoku znanja unutar
organizacije, unapredenja okruzenja pogodnog za neformalnu komunikaciju, ucenje i ohrabrivanje
inovacija, pretvaranja precutnog u eksplicitno znanje, itd.

Bez obzira na koli¢inu novca koji se odvaja za programe ¢uvanja i deljenja znanja, veéina tog
novca ¢e oti¢i uzalud ukoliko se organizacije ne usredsrede na ucenje na greSkama i iznalaZenju
drugacdijeg pristupa problemu. U proteklih nekoliko godina American Productivity and Quality
Center (APQC) identifikovao je glavne barijere za deljenje znanja. U svojoj knjizi Kada bi samo
znali $ta znamo’®, direktor APQC, C. Jackson Grayson i predsednik APQC, Carla O’Dell
naglaSavaju Cetiri razloga zbog kojih ne dolazi do pravilnog deljenja znanja:

+ Ignorisanje. Autori veruju da onaj ko poseduje znanje ne shvata da ga (znanje) neko drugi
moze smatrati korisnim. S druge strane, neko ko moze imati korist od znanja, mozda ne zna
da ga neko drugi u kompaniji ve¢ poseduyje.

+ Nepostojanje apsorbljivih kapaciteta. Cesto zaposleni tro$e vreme, novac i resurse trazeci
informaciju koja im je potrebna.

¢ Nedostatak veza medu zaposlenima. Ljudi ¢esto absorbuju znanje od ljudi koje poznaju,
postuju ili vole. Ako se dva menadzera ne poznaju medusobno, male su Sanse da ¢e svoje
znanje i iskustvo inkorporirati u posao.

+ Nedostatak motivacije. Ljudi ne vide jasan poslovni razlog da bi teZili transferu znanja.

Navedene barijere Cesto ne dozvoljavaju programu menadzmenta znanja da ostvari svoj puni
potencijal. Cak i kada ne propadne u potpunosti, program menadZmenta znanja ne uspeva da
revolucionalizuje organizaciono poslovanje. Organizacije koje investiraju u programe
menadzmenta znanja Cesto nadu korisnike koji implementiraju program menadzmenta znanja radi
ekonomske vrednosti, ali kljuéne informacije ipak ne dodu do prave adrese. U drugim slucajevima,
program menadZmenta znanja se ne implementira na pravi nacin i korisnici bivaju zatrpani morem
nepotrebnih informacija.

Na ovu temu radena su i mnoga istraZivanja koja su imala za cilj da otkriju koji su to glavni
problemi na koje se nailazi u implementaciji programa menadzmenta znanja, a kako bi se pronasao
nadin za njihovo efikasno otklanjanje. Tako se istrazivanjem International Data Corporation iz
1999. godine®, sprovedenog elektronskim putem u Americi, doslo do slede¢ih rezultata:

™ O™Dell, K. and Grayson, C. J., (1998) If only we knew what we know: Identification and Transfer of
Internal Best Practices, Free Press, California Management Review, 40, 3.,str. 154 — 174,

8 Stankosky, M., editor, (2005) Creating The Discipline of Knowledge Management, The Latest in
University Research, Elsevier, str. 149 — 150.
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Grafikon 2-3 Problemi u implementaciji programa menadZzmenta znanja™
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Navescemo u literaturi najée$ée navodene izazove i probleme na koje u praksi nailazi u
implementaciji programa menadZmenta znanja®:

Problemi u implementaciji programa menadZzmenta znanja

*

Objasniti Sta je menadZment znanja i kako moZze doprineti korporativnom okruZenju.
Neophodno je da se menadzment znanja ugradi u korporativnu kulturu — u organizacionu i
individualnu filozofiju. Kultura nastaje i razvija se od vrha organizacije. Ukoliko kultura ne
ohrabruje kooperaciju i poverenje medu zaposlenima, zaposleni neCe saradivati. Mnogi
eksperti sugeriSu da je neophodno najpre, udiniti znanje dostupno kako zaposlenima, tako i
organizaciji u celini. Na taj nacin se menja korporativna kultura i uti¢e na zaposlene da
medusobno uticu na promene u ponasanju, delovanju, pa i kooperativnosti.

Procena znanja koje firma poseduje po odsecima i odejenjima. Tokom procene neophodno
je voditi racuna o ljudskom, ali i o tehnoloSkom ulaganju i investiranju.

Uciti kako znanje moze biti sakupljeno, obradeno i iskoriséeno. MenadZzment znanja mora
organizaciji dozvoliti, ne samo da sakupi informacije i da im pristupi, ve¢ i da dokudi istoriju
dono3enja odluka. Stavljanje znanja u akciju dovodi do zahteva za informacijama koje imaju
znacenje i koje su relevantne za odredenu organizaciju.

Usmeravanje na zanemarenu oblast saradnje. Saradnja podrazumeva razmenu potrebnih
informacija i dokumenata neophodnih za realizaciju poslova i projekata. Pored efikasnosti i
produktivnosti, stvarna korist od saradnje jeste inovacija. U stvari, suStina menadZzmenta
znanja jeste, upravo, stvaranje inovacija.

Nastavljanje sa istrazivanjem menadZmenta znanja radi potvrde njegovih prednosti.
Istrazivanja ove vrste bi trebalo da otkriju nacine prikupljanja, Cuvanja, obrade i Sirenja
znanja, a sve na nacin prilagoden jedinstvenoj strukturi organizacije. Proces menadZmenta

8 Stankosky, M., editor, (2005) Creating The Discipline of Knowledge Management, The Latest in
Unviversity Research, Elsevier, str. 149.
8 Sire, Award, E.M., and Ghaziri, H.M. Knowledge management, Pearson Education International, Prentice

Hall,

2004, str. 17.; Santosus, M., Surmacz, J. (2001) ABC of KM, dostupno na

www. cio.com/research/knowledge/edit/kmabcs.html, preuzeto sa sajta 7.2.2008.
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znanja podrazumeva kooperaciju i priznavanje promena. Organizacija mora da uci da se
kontinuirano prilagodava dinami¢nom okruzenju i promenama da bi izvukla korist od
inicijative za menadZzmentom znanja.

¢ Nauciti boriti se sa precutnim znanjem (“'tacit knowledge"). Organizaciono uéenje nam
pomaze da spoznamo cutljivo znanje, mada, na zalost, vetina vremena se posvecuje tzv.
"vidljivom znanju" ("explicite knowledge"). Pre¢utno znanje je teSko izraziti i, samim tim,
teSko ga je sistematizovati, prenositi i deliti.

¢ Ukljucivanje zaposlenih u koncept menadzmenta znanja. Osnovni problemi koji se javljaju
kod menadZzmenta znanja rezultat su ignorisanja kulturnih i personalnih problema i pitanja.
Potrebu da se zaposleni ukljuée u koncept menadzmenta znanja ne treba potcenjivati — na
kraju krajeva, upravo od zaposlenih ¢e biti zatrazeno da podele sa drugima svoje znanje i
iskustvo 1 na taj nacin budu vrednovani kao individue. Idealno, uceS¢e u menadzmentu
znanja treba da bude nagrada sama po sebi. Ukoliko menadzment znanja ne olakSava zivot i
rad zaposlenima, nema ni Sansi za uspeh.

+ PokuSaj da tehnologija upravlja menadzmentom znanja. MenadZzment znanja ne spada u
koncepte zasnovane iskljucivo na tehnologiji. Kompanije koje veruju da su uvodenjem
centralizovane baze podataka, elektronske poSte, web site i ostalih vidova tehnoloSkih
pomagala, ustanovile program menadZzmenta znanja, uzalud troSe i vreme i novac.
Tehnologija moze da podrzi program menadZzmenta znanja, ali svakako, nije polazna i
osnovna tacka programa. Odluke treba donositi bazirane na "who" (ko), "knowledge" — (5ta) i
"why" (poslovni ciljevi). Tehnologiju treba ostaviti za kraj.

¢ Odrediti cpecificne poslovne ciljeve. Program menadZmenta znanja mora biti u bliskoj vezi
sa poslovnim ciljevima. lako je kori$éenje najboljih rezultata prakse svakako preporucljiva
ideja, ona mora mora imati uporiste u poslovnim ciljevima.

¢ MenadZment znanja nije statican. \Vrednost znanja vremenom moZe da se smanji. Kako je
znanje podlozno delovanju zuba vremena i brzo moze da izbledi, sadrzaji menadZzmenta
znanja moraju redovno da se aZuriraju, menjanju i, po potrebi, bridu. Sta viSe, relevantnost
Znanja, posmatrano sa aspekta vremena, se menja, kao i vestine i sposobnosti zaposlenih.
Upravo zbog toga, krajnja tacka menadzmenta znanja ne postoji. MenadZment znanja je
konstantna, razvojna poslovna praksa.

+ Ne predstavlja svaka informacija znanje. Kompanije imaju potrebu da uvek budu na izvoru
informacija. Kako kvantitet ne znadi i kvalitet, tu i menadzment znanja nije izuzetak. Poenta
programa menadZmenta znanja jeste upravo u iznalazenju i identifikovanju validnog znanja
u moru postojec¢ih informacija.

2.7 Povezanost koncepta menadzmenta znanja sa

konceptima radikalnih promena u organizacijama

Da bismo bolje sagledali sustinu koncepta menadZzmenta znanja, potrebno je dovesti ga u vezu sa
konceptima radikalnih promena u organizaciji. Na taj nacin bi¢e moguce ne samo spoznati slicnosti
i razlike medu njima, ve¢ i razmotriti mogucnosti njihove zajednicke primene u organizaciji i,
eventualno, predvideti benefite koje bi takva njihova primena imala, kako za organizaciju, tako i za
drustvo u celini. U daljem tekstu razmotricemo koncept menadzmenta znanja u poredenju sa
organizacijom koja u¢i, CRM (Consumer Relationship Menagement — menadZment odnosa sa
kupcima), E-business (elektronsko poslovanje), TQM (Total Quality Management, BPR
(ReinZenjering poslovnih procesa — Business process reengineering) i Lean production.
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271

MenadZment znanja vs. organizacija koja uci

U svojoj knjizi Peta disciplina (The Fifth Discipline) Peter Senge®® smatra da ¢e najuspeinije
organizacije biti one koje imaju svojstvo organizacije koje uce (eng. Learning Organization) i
poseduju sposobnost da uce brze od svoje konkurencije i na taj nacin ostvaruju i odrzavaju svoju
konkurentsku prednost. Sli¢na su i mi§ljenja cuvenih autora kao $to su Drucker, Davenport, Prusak
i Stewart, kada govore o nacinima ostvarivanja konkurentske prednosti.

Razumevanje i povezivanja procesa ucenja sa znanjem odavno provocira ljudsku znatiZzelju. Kada
se ova problematika posmatra sa spekta organizacije, postavlja se pitanje kako koncept
organizacionog ucenja i kolektivnog znanja moze da unapredi rezultate organizacije. Cini se da je
tokom devedesetih godina pitanje znacaja organizacionog ucenja i organizacija koje uce, za
uspeSno poslovanje organizacija, doSlo do punog izrazaja ne samo u teoriji, nego i u praksi
menadzmenta. U isto vreme, menadZment znanja se pojavljuje kao osnova stvaranja i odrzavanja
konkurentske prednosti organizacija u turbulentnom i promenjivom konkurentskom okruzenju.
Dakle, sa jedna strane, organizacije su prinudene da uce brze i bolje od drugih, a sa druge, da na
efikasniji nacin upravljaju znanjem koje poseduju.

S obzirom da je bitan element oba pomenuta koncepta, stvaranje novog znanja, i upotreba
postojeceg znanja na nov nacin, a radi postizanja efikasnosti 1 efektivnosti organizacije, postavlja
se pitanje na koji se jo§ nacin preplicu karakteristike koncepta organizacije koja uci i koncepta
menadzmenta znanja.

Kao 5to je ve¢ regeno, koncept organizacije koja uci, popularizovan je zahvaljujuci Peteru Sengeu i
njegovoj knjizi "Peta disciplina". U vreme kada svet postaje sve viSe povezan i kada poslovi
postaju sve dinamicniji i sloZeniji, po misljenju Petera Sengea nije vise dovoljno da u organizaciji
postoji jedan veliki znalac ili strateg, osoba koja uci za celu organizaciju i u ime svih zaposlenih, na
¢ije odluke se ¢eka da bi se one kasnije izvrSile bez pogovora. U buducnosti mogu da prosperiraju
one organizacije koje uspeju da pokrenu sve svoje zaposlene, na svim nivoima organizacije, da uce
i da maksimalno iskoriste sve svoje potencijale. Ono §to je klju¢no pitanje nije §ta i koliko
pojedinci u organizaciji uée, ve¢ da li se to njihovo znanje efikasno prenosi na organizaciju kao
celinu i da li na osnovu tog znanja i drugi zaposleni u organizaciji mogu da steknu znanje koje im
je neophodno za efektivno i efikasno postizanje ciljeva organizacije. Dakle, organizacija koja uci bi
bila organizacija u kojoj ljudi stalno razvijaju svoje sposobnosti kreiranja rezultata koje zaista Zele,
u kojoj se neguju novi obrasci, u kojoj se kolektivne aspiracije slobodno postavljaju i u kojoj ljudi
kontinuirano uce kako uciti zajedno. Dimenzije koje razdvajaju "organizaciju koja uci" od
tradicionalne organizacije su pet disciplina: sistemsko razmisljanje; licno usavrSavanje; mentalni
modeli; zajednicka vizija i timsko ucenje.

O tome kakva je veza izmedu ova dva koncepta ne postoji jedinstven stav u literaturi. Da li je
menadZment znanja komponenta organizacionog ucenja koja potpomaze razvoj korporativne
memorije 1 omogucava ustanovljenje promena organizacione kulture koje su neophodne da bi
organizacija bila efektivna u turbulentnom okruzenju? Da li se u organizacijama koje uce odvija
socijalni proces koji omogucava zaposlenima da stvaraju kolektivno znanje, a menadZzment znanja
je menadzerska disciplina koja jaCa organizaciono ucenje? Ako je literatura koja se bavi
organizacionim ucenjem i organizacijama koje uce, prethodila konceptu menadzmentu znanja, da li
menadzment znanja znaci kontinuitet ovog nacina razmisljanja? Ovo su samo neka od pitanja na
koje se moze naiéi u literaturi, knjigama, stru¢nim forumima i blogovima. Bez obzira na odgovore,
jedno je sigurno, vecina tema koje obraduju ovi koncepti, zajednicki su i za koncept "organizacije
koja uci" i za koncept "menadzmenta znanja".

Potreba da organizacija postane organizacija koja uci sve vise raste. Postati "organizacija koja uci"

neophodno zahteva menadZment znanja, a $to, dalje, zna¢i da menadZment znanja zavisi od
"organizacije koja u&". To je kao pri¢a o jajetu i piletu.** Nemoguée je odgovoriti na pitanje ko je

8 Senge, P. (2003) Organizacija koja uci. Uspesnost i praksa organizacije koja uci, Adizes, Novi Sad
8 Aggestam, L. Learning Organization or Knowledge Management — Which Came First, The Chiken or The
Egg?", ISSN 1392 — 124X Information Tehnology and Control, 2006, VVol. 35, No 3A
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postao prvi, uz saznanje da su oni medusobno zavisni i da je uspeh jednog uslovljen uspehom
drugog koncepta.

Autori koji se, na osnovu analize raznih teorijskih polaziSta koja su u vezi sa navedena dva
koncepta, bave slicnostima i razlikama izmedu koncepta "organizacije koja uci" i koncepta
menadzmenta znanja, navode sli¢nosti, ali i razlike od kojih ¢emo u daljem tekstu prikazati
najvaznije.®® Ova dva koncepta su medusobno uslovljena. Organizacija koja Zeli da dobije svojstvo
"organizacije koja uci", mora da obrati paznju na oba koncepta, Sto zahteva razumevanje i njihovih
sli¢nosti 1 njihovih razika.

Koncept "organizacije koja uéi" usmeren je na procese usvajanja informacija, interpretiranje
podataka, razvijanje znanja, usvajanja procesa ucenja. Od krucijalnog znacaja za razvoj
organizacije je koliko organizacija ima uspeha u upravljanju znanjem. S tim u vezi, istie se
osnovna svrha koncepta menadZzmenta znanja. MenadZzment znanja usmeren je na aktivnosti kao
§to su stvaranje, osvajanje, cuvanje, podela i primena znanja, na nacin koji ¢e omoguditi povecanje
vrednosti organizacije.

"Organizacija koja uc¢i" poseduje kulturu koja podrzava ucenje i inovacije, kako od strane
pojedinaca, tako i od strane organizacije kao celine. Okruzenje organizacije treba da promovise
kulturu ucenja i kolektivno ucenje, ¢ime se obogacuje ne samo ucenje pojedinca, ve¢ i cele
organizacije. Proces uc¢enja mora biti neizostavni deo organizacione kulture. U stvaranju takve
organizacije, prvi korak je lider koji stvara viziju organizacije koja uci. Lider u ovakvoj
organizaciji treba da inspiriSe pojedince da uce na svim nivoima organizacije, da prenose znanje
medu ¢lanovima svog tima i da odvoje vreme za ucenje, odnosno da im se omoguc¢i da se vreme
odvojeno za ucenje smatra realnim radom. lako svako ucenje pocinje sa pojedincem, a s obzirom
da svako individualno ucenje ne mora nuzno dovesti do promena u organizacionom znanju,
"organizacija koja uci" je zavisna od kolektivnog saznajnog procesa pojedinaca. Za razumevanje
"organizacije koja uc¢i", ponovo ¢emo se vratiti na pet disciplina Petera Sengea koje predstavljaju
osnovne komponente ove organizacije, ukazujuc¢i na osnovne metode koje se mogu upotrebiti u
ovom procesu.

UcCenje u organizaciji zahteva pojedinacno, individualno znanje koje je neophodno pretvoriti u
formu koja omogucava i ostalim ¢lanovima organizacije da ga koriste. Menadzment znanja je
upravo usmeren na to da se znanje koje postoji unutar organizacije ucini dostupnim i korisnim za
ostale zaposlene. Za razliku od "organizacije koja uci" koja je usmerena na proces ucenja,
menadzment znanja je usmeren na rezultat procesa ucenja. Cilj koncepta menadzmenta znanja je
stvaranje vrednosti za organizaciju, $to ukljuCuje aktivnosti stvaranja, osvajanja, ¢uvanja, podele i
primene znanja i to kao deo svakodnevnih aktivnosti zaposlenih. Koncept menadzmenta znanja
uvek ukljucyje ljude, tehnologiju i procese.

"Organizacija koja uéi" podrzava i razvija ucenje. Uenje implicira promene u znanju. Stoga,
"organizacija koja uci" zahteva efikasno upravljanje znanjem, a efikasan program menadzmenta
znanja upravo teZi da zadovolji ovaj zahtev. Dakle, "organizacija koja u¢i" zahteva menadZment
znanja, a menadzment znanja podrazumeva "organizaciju koja uc¢i". Kao zakljucak, namece se vec¢
reCeno, da su koncepti "organizacije koja uci" i menadZmenta znanja medusobno zavisni i
uslovljeni.

Menadzment znanja vs. menadzment odnosa sa klijentima

MenadZzment odnosa sa Kklijentima (CRM, Consumer Relationship Menagement) predstavlja
poslovnu strategiju koja u centar svog interesovanja stavlja krajnjeg kupca, tj. klijenta, a kojoj je
cilj maksimiziranje profitabilnosti, prihoda i zadovoljstva klijenata. CRM, dakle, obuhvata sve
aspekte interakcija koje kompanija ima sa svojim Klijentima, bez obzira da li se kompanija bavi

8 Aggestam, L. Learning Organization or Knowledge Management — Which Came First, The Chiken or The
Egg?", ISSN 1392 — 124X Information Tehnology and Control, 2006, Vol. 35, No 3A.
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proizvodnjom ili pruzanjem usluga. Najkrace re¢eno, CRM je "sveobuhvatan pristup usmeren na
stvaranje, zadrZavanje i Sirenje odnosa sa kupcima."®

Po misljenju mnogih autora CRM je danas neophodno primenjivati. Implementacija CRM-a je u
danasnjem poslovnom okruzenju ne$to o ¢emu se ne moze pregovarati. Bez obzira da 1i su klijenti
organizacije interni ili eksterni, potrosaci ili poslovni partneri, da li se kontakti sa organizacijom
odrzavaju elektronskim putem ili licem u lice, da li se nalaze Sirom sveta ili su u vaSem gradu,
CRM je, definitivno, "karta za uspeh savremenih kompanija."®’

Promene u ekonomiji i pomeranje od trziSne ekonomije ka novoj ekonomiji, ekonomiji znanja,
zahtevaju i promene u pristupu marketingu. Kupci viSe ne zele da budu tretirani jednako, veé
individualno. Stoga, nova ekonomija podrazumeva pomeranje od marketinga zasnovanog na
pukom prikupljanju podataka i stvaranju baza podataka o korisnicima usluga, ka pravom
menadZmentu odnosa za klijentima (CRM) — procesu koji modifikuje ponasanje potroSaca tokom
vremena 1 koji omoguéava organizaciji da uci iz svake interakcije sa potrosadima i da se
prilagodava njihovom ponasanju i obiCajima. Na taj nadin se jata veza izmedu klijenata i
kompanije. Za razliku od tradicionalnog marketinga u ¢ijem srediStu je bila sama kompanija (cilj
targetiranja kupaca bio je da pomogne kompaniji da proda §to je moguce vise proizvoda sa manje
troSkova), CRM u centar svojih interesovanja stavlja klijenta. lako je cilj, joS uvek, naravno,
povecanje profita kompanije, taj cilj se postize koncentracijom na klijenta i njegove dobrobiti i
vrednosti, a ne na to Sta kompanija Zeli da proda. To se postize ja¢anjem odnosa izmedu klijenta i
kompanije. CRM ne treba posmatrati kao reSenje koje se stvara preko noéi, ve¢ reSenje koje na
duZe staze doprinosi stvaranju profita organizacije.®®

Vec¢ Cuvena re¢enica "kada bismo samo znali §ta znamo" koja se vezuje za Lewa Platta, bivieg CIO
Hewlett-Packarda ("'Kada bi HP znao Sta zapravo HP zna, bili bismo tri puta profitabilniji"), a koja,
zapravo, izrazava sustinu koncepta menadZzmenta znanja, mogla bi se, u svetlu sagledavanja veze
izmedu koncepta menadZmenta znanja i koncepta menadZmenta odnosa sa klijentima, promeniti u
"kada bismo samo znali Sta naSi klijenti znaju." Zapravo, kompanije su postale svesne ¢injenice da
se u znanje neophodno za stvaranje i odrzanje konkurentske prednosti, neizostavno mora uvrstiti i
znanje koje kompanija poseduje o svojim klijentima (ali i onima koji to nisu). Otuda i sve eSce
naglaSavanje veze izmedu navedena dva koncepta.

Oba koncepta, CRM i menadzment znanja, direktno su upucena na isti cilj, a to je kontinuirano i
stalno, sveobuhvatno, unapredenje usmereno ka korisnicima usluga / kupcima. Stoga se u literaturi,
s obzirom na podjednako usmerenje napora ova dva koncepta, javlja i koncept "menadZment
znanja o klijentima" (Customer Knowledge Management — CKM)® koji zavreduje sve vise paznje.
Navedeni koncept se kod autora Amrit Tiwane javlja pod nazivom "knowledge — enable customer
relationship management.”" Tiwana ovaj koncept definiSe kao upravljanje znanjem klijenata da bi
se stvorili standardi stvaranja vrednosti i prenelo znanje u cilju jacanja veza i pospeSivanja
efikasnosti.” Dalje, govoreci o navedenom konceptu, Tiwana navodi da klijenti sve vide doprinose
znanju u biznisu sa kojim su u kontaktu, ali da je na samoj organizaciji da ovo znanje asimilira i
integriSe. Organizacija koja uspe ovo znanje da ugradi u umove svojih zaposlenih i svojih klijenata
(ljudski kapital), u aktuelne mogucénosti i sposobnosti (strukturalni kapital) i u veze i odnose
(kapital odnosa), na pravom je putu da postane lider. Po Tiwani, menadZzment znanja je
potencijalno sredstvo za postizanje konkurentske prednosti, u vremenu smanjenja grani¢nih
vrednosti, skra¢ivanja vremena za razvoj proizvoda i nestalnih klijenata, samo i jedino ukoliko je

% |bid., str. 2

8 Anderson, K., Kerr, C., (2002) Customer Relationship Management, McGraw — Hill, str. 2.

8 Newell, F. (2002) Loyality.com: Customer Relationship Management in the New Era of Internet
Marketing, McGraw Hill, str. 2 - 7.

% Gibbert M., Leibold, M., Probst, G., (2002) Five Styles of Customer Knowledge Management, and How
Smart Companies Use Them To Create Value, European Management Journal, 20, 5, 459 — 469, dostupno
na www.sciencedirect.com, preuzeto sa sajta 10.2.2008.

* Tiwana A., (2001) Essential Guide to Knowledge Mangagement, The: E-Business and CRM Aplications,
Prentice Hall, str. 12.
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organizacija spremna da sluSa svog klijenta, pre nego da govori. Preciznije re¢eno, organizacija
mora da nau¢i da menja svoje ponasanje, ali isklju¢ivo u pravcu onoga $to zna o svom klijentu.®!

Da bi se najbolje napravila razlika izmedu marketinga u klasi¢nom smislu (Target Marketing),
menadzmenta odnosa sa klijentima (CRM) i koncepta koji povezuje menadZzment znanja i
menadzment odnosa sa kupcima (KCRM), posluzicemo se tabelom 2-2 koja daje evolutivni
pregled navedenih koncepata i bitne karakteristike svakog od njih:*

Tabela 2-2 Evolucija koncepta KCRM%

Dimenzija Target Marketing CRM KCRM

Vremenski okvir Kasne 70-te Sredina i kasne 90te 2000-te

Vidokrug odnosa Jednokratno Sekvencijalno Trajno

Autput Ponuda Informacija Prediktivno znanje

Klijent Prosecna statistika Pojedinacna statistika ~ Kreatori vrednosti

Uloga klijenta Pasivna Pasivna Aktivna

Kanali Mail / telefon Visestruki kontakti Uporedni kontakti

Delokrug Marketing Prodaja i finansije Preduzece

Saradnja Marketing / prodaja Unakrsno Unakrsno
funkcionalna institucionalna

Podaci Kupovina Kontakti Veze

AZuriranje Mesecno Dnevno U realnom vremenu

Vreme reakcije Ciklus naplate Transakcija Proaktivno, trenutno

Cilj

Efikasnost

Povecanje prihoda

OdrZavanje veza

Gotovo nepodeljeno misljenje autora koji se bave ovom problematikom jeste da menadzment
znanja ima kljuénu ulogu u uspehu koncepta menadZzmenta odnosa sa kupcima. Menadzment
znanja se fokusira na nalazenje pravog reSenja problema koji zahteva detaljno proucavanje, zahteva
prave stru¢njake na pravom mestu u pravo vreme ili obezbedivanje reSenja kompleksnog problema
koje ¢e biti jednom zapisano, ali dostupno svima ili ponovo koris¢eno vise puta. To su osnovne
karakteristike koncepta menadZmenta znanja koje ga cine od posebnog interesa za koncept
menadzmenta odnosa sa klijentima.

MenadZment znanja ima vaznu ulogu u konceptu CRM i to u sva tri njegova vida:**

1. MenadZment znanja u menadZzmentu interakcija sa klijentima (Customer interaction
management — CIM) podrazumeva znanje koje firma poseduje da bi prodaju, marketing i
korisnicki servis ucinila Sto efektivnijim i efikasnijim, a §to i jeste krajnji cilj CIM. Ovo
podrazumeva obuku i osposobljavanje svih pojedinaca i sistema da pristupe i da koriste
znanje o razlozima zbog kojih klijent trazi odredenu robu ili usluge, o kriterijumima za
selekciju odredenih brendova i provajdera, kanala za trazenje ili primanje potrebnih
informacija. Naglasak je na znanju o klijentima uopSte. Kako se sva ova znanja reflektuju na
obaveStenost klijenata i njihov interes za kupovinu, najvaznije je znanje koje je potrebno u
menadzmentu znanja za CIM. Kada je menadZzment znanja pravilno primenjen u CIM, firma

°! Tiwana A., (2001) Essential Guide to Knowledge Mangagement, The: E-Business and CRM Aplications,
Prentice Hall, str. 13.

%2 1hid., str. 13.

% Tiwana A., (2001) Essential Guide to Knowledge Mangagement, The: E-Business and CRM Aplications,
Prentice Hall, str. 13.

% MacStravic, S. Knowledge Management and CRM, Inside Knowledge Magazine, 10. jun 2004., dostupno
na www.ikmagazine.com, preuzeto sa sajta 10.2.2008.
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moze biti sigurna da poseduje pravo znanje od pravih klijenata, u pravo vreme i u pravom
obliku, poboljsavajuéi na taj nacin, prodaju, marketing i korisnicki servis.

2. MenadZzment znanja u menadZzmentu iskustva sa Klijentima (Customer experience
management — CEM). Ono §to je potrebno za CEM odnosi se ne samo na segmente
ocekivanja klijenata, ve¢ i na to $ta moze prouzrokovati njihovo nezadovoljstvo. Sve ovo
zahtreva odvojeno vrednovanje klijenata koji su korisni za firmu i marginalnih klijenata koji
nisu profitabilni za organizaciju. Ova vrsta znanja moze da se upotrebi za odredenu
kastomizaciju, povecanje frekfencije kupovine i stvaranja vrednosti za firmu. Postojanje
znanja o onome Sto se kupcima dopada ili ne dopada, znanja o njihovim trenutnim i
potencijalnim interesima za nekim drugim proizvodima ili uslugama koje firma nudi, osnova
su za primenu koncepta menadZzmenta znanja u CEM.

3. Menadzment znanja u menadzmentu uspeha sa kupcima (Customer success management —
CSM). CSM se fokusira na kontinuirane veze i uticaj na kupce i pokuSava da otkrije kako
veze 1 iskustvo u transakcijama moze da uti¢e na kupce i kako taj efekat moze da se iskoristi
na obostranu korist, kako kupca, tako i organizacije. Znanje koje je ovde potrebno, i u ¢emu
se ogleda znacaj menadzmenta znanja, odnosi se na motivaciju kupaca: koju vrstu uticaja
ofekuju da na njih izvr$i firma, na osnovu postojeéeg odnosa; Sta je to Sto kupac nalazi u
odnosu sa firmom, na osnovu ¢ega kupac bira jednu firmu, naspram druge; zasto su kupci
verni postojecem odnosu.

Kao dalju konkretizaciju stava o znacaju menadzmenta znanja za koncept menadzmenta odnosa sa
kupcima, naves¢emo vrlo zanimljivu podelu znanja koja ima glavnu ulogu u interakciji izmedu
organizacije i njenih klijenata. Naime, profesori Univerziteta St. Galen® podelili su znanje na:
znanje za, znanje od i znanje o klijentima. Prva vrsta znanja, u cilju podrSke kupaca u samom
ciklusu kupovine, koje struji direktno od kompanije do njenih kupaca, predstavlja preduslov za
uspeh poslovanja. Znanje za klijenta obuhvata informacije o proizvodima (uslugama), trzistu i
dobavlja¢ima. Druga vrsta znanja, znanje od klijenata, neophodno je inkorporirati od strane
kompanije iz razloga inovacije proizvoda i usluga, Sirenja novih ideja, kao i zbog kontinuiranog
unapredenja svojih proizvoda i usluga. Sakupljanje i analiza znanja 0 klijentima, svakako je
najstarija forma aktivnosti menadZzmenta znanja u domenu CRM. Pored osnovnih podataka o
kupcima i proslih kupovina, ovaj vid znanja obuhvata trenutne zahteve i potrebe kupca, njihove
buduce teznje, aktivnosti i finansijske sposobnosti. Ve¢ pomenuti autori su prezentovali Cetiri
implikacije uspeSne primene menadZmenta znanja na unapredenje menadZmenta odnosa sa
kupcima (tabela 2-3):

% Dous, M., Kolbe, L., Salomann, H., Brenner, W., (2005) Knowledge Management Capabilities in CRM:
Making Knowledge For, From and About Customers Work, Eleventh Americas Conference on Information
Systems, Omaha, USA, 11 — 14. avgust 2005., dostupno na www.alexandria.unisg.ch/export/DL/28246.pdf,
preuzeto sa sajta 8.2.2008.
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Tabela 2-3 Konceptualni okvir za CRM zasnovan na znanju®

Strategija

Razumevanje znanja kupaca kao dragocenog izvora za inovaciju proizvoda i
unapredenje procesa

eoedny

Procesi

p eJazpeusw alueaLigelyo

=
=

Svrstavanje aktivnosti menadZzmenta znanja u istu ravan sa procesima CRM

auawoud juswzpeusiy

X

Sistemi

=
=

alueuz axs 1 nfefensn e

Stvaranje skladista znanja Sirom organizacije

Navedeni konceptualni okvir koji bi trebalo da pomiri jaz izmedu benefita poznatih u teoriji i
praksi i veoma niskog nivoa procesa CRM, ima sledece elemente:

+ Strategija. Razumevanje znanja kupaca kao dragocenog izvora za inovaciju proizvoda i
unapredenje procesa. U cilju uvidanja potencijala procesa CRM i njihove podrske od strane
odredenih sistema u organizaciji, top menadzment mora svoje kupce da posmatra, ne kao
teret, nego kao dragoceni izvor znanja. Tako, ovaj vid percepcije predstavlja osnovu
organizacionih veza izmedu brige za kupca i razvoja proizvoda, a sve u cilju usvajanja ideja
klijenata i njihovih sugestija za inovaciju proizvoda i unapredenje usluga.

+ Procesi. Najbolja primena CRM je ukoliko postoji znanje klijenata, potpora od strane
procesa menadZzmenta znanja, kao i uska povezanost ova dva koncepta tokom svih
menadzerskih aktivnosti. Ovaj stav bi se mogao nadovezati na ve¢ poznate tvrdnje
Davenporta i Prusaka da je najbolji nain upravljanja znanjem njegova integracija U
svakodnevne radne aktivnosti zaposlenih.

¢ Sistemi. Stvaranje skladiSta znanja Sirom organizacije koje ¢e pomo¢i da se prevazidu
granice i razdvajanja izmedu poslovnih jedinica.

+ MenadZzment promene. Ohrabrivanje menadzera da usvajaju i Sire znanje kupaca. Pored
posmatranja kupaca kao znacajnog izvora znanja, top menadZment mora da ohrabruje
stvaranje organizacione kulture u kojoj ¢e zaposleni imati zelju i biti motivisani da sa
drugima dele svoje znanje od klijenata i o Kklijentima, i da budu svedoci koristi od tako
podeljenog znanja.

Da bismo bolje razumeli veze izmedu koncepta menadzmenta znanja i koncepta menadzmenta
odnosa sa kupcima i nuznosti njihovog povezivanja, neophodno je navesti osnovne promene do
kojih je doslo sa jaanjem ekonomije znanja, a u pogledu odnosa sa klijentima. Dakle, ovom
prilikom apostrofiramo ¢injenicu da je ekonomija znanja promenila nacin razmisljanja ¢oveka kao
pojedinca i kao kupca proizvoda, odnosno, korisnika usluga, te da se i savremeno poslovanje
neminovno mora prilagoditi navedenim promenama. Ili, kako je rekao P. Drucker: "Kupac danas
ima informacije...Onaj ko ima informacije ima mo¢. Mo¢ se, prema tome, pomera ka kupcu, bila to

% Dous, M., Kolbe, L., Salomann, H., Brenner, W., (2005) Knowledge Management Capabilities in CRM:
Making Knowledge For, From and About Customers Work, Eleventh Americas Conference on Information
Systems, Omaha, USA, 11 — 14. avgust 2005., dostupno na www.alexandria.unisg.ch/export/DL/28246.pdf,
preuzeto sa sajta 8.2.2008.
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2.7.3

druga kompanija ili krajnji korisnik.""’" To, dalje, podrazumeva potrebu jatanja koncepta
menadZzmenta odnosa sa klijentima i njegovog teSnjeg povezivanja sa konceptom menadZzmenta
znanja, a karakteristike ekonomije znanja koje potvrduju izneti stav slede:

+ Ekonomija znanja se pomera od fokusiranja na proizvod i usluge i sve viSe se usmerava na
iskustvo i znanje korisnika usluga/proizvoda. Upravo na tom polju kompanije nalaze prostor
za svoje diferenciranje i ostvarivanje konkurentske prednosti

+ Kompanije se, svesne potrebe transformacije svoje strukture i procesa, sve vise oslanjanju na
znanje koje imaju, ne samo o sebi, svojim zaposlenima, proizvodima i uslugama, ve¢ i na
znanje o0 svojim korisnicima usluga i kupcima proizvoda.

+ Ekonomija znanja pomera granice medu nosiocima osnovnih uloga u ekonomiji: kupci nisu
samo kupci, ve¢ svojim uceScem u inoviranju dizajna proizvoda i unapredenju usluga zalaze
u domen i ovlas¢enja prodavca, a prodavci se, usvajajuci znanje kupaca o njihovom iskustvu,
potrebama i teznjama, uzivljavaju u ulogu kupaca i korsinika usluga. Ovakav odnos,
dvostrani u svakom pogledu, donosi dobraobiti za obe strane.

+ Kupci sve lakSe pristupaju raznim informacijama i znanju koje je u vezi sa kupovinom i
proizvodadima, prilagodavaju se elektronskom poslovanju i on-line kupovinama, ukus i
potrebe im se Cesto i brzo menjaju, a osnovni zahtev koji upucéuju proizvodacima jeste —
individualni pristup koji se postiZze posedovanjem znanja o kupcima.

Menadzment znanja vs. elektronsko poslovanje

Pod elektronskim poslovanjem (e-business) u uzem smislu, podrazumeva se vodenje poslovnih
procesa uz pomo¢ Interneta, Sto podrazumeva koriS¢enje Interneta za povezivanje sa svojim
korisnicima 1 potro§acima, partnerima i snabdevacima. Medutim, ovaj pojam bi trebalo posmatrati
znatno $ire u smislu transformacije postojeéih poslovnih procesa da bi se na efikasniji i efiektivniji
nacin pruzale usluge klijentima, zadovoljavale njihove potrebe i ostvarivala bolja saradnja sa
poslovnim partnerima. Dakle, elektronsko poslovanje bi trebalo da omogué¢i kompanijama da na
efikasniji i fleksibilniji nadin poveZu svoje sisteme prikupljanja internih i eksternih podataka.
Upravo ovde i dolazi do izrazaja povezanost elektronskog poslovanja i koncepta menadzmenta
znanja — da bi elektronsko poslovanje imalo uspeha, kompanije moraju da prikupe, pohrane i
saCuvaju sve potrebne informacije i znanje, da bi mogle da ga dele u svojim elektronskim
transakcijama putem Interneta sa klijentima, partnerima i snabdevac¢ima.

Elektronsko poslovanje se, polaze¢i od podele na provajdere/proizvodace i korisnike/klijente, moze
podeliti na nekoliko kategorija:*® B2B, business-to-business, model u kome uéestvuju pravna lica,
tj. kompanije; B2C, business-to-consumer, model koji ukljuuje prodaju krajnjim
potrosacima/korisnicima; B2E, business-to-employee, model koji obuhvata sve interne aktivnosti
unutar organizacije, obi¢no putem Intraneta ili korporativnih portala; C2B, consumer-to-business,
model koji ukljucuje fizicka lica koja svoje usluge i proizvode prodaju poslovnim subjektima ili
kupce koji traze prodavce odgovarajucih proizvoda; G2B, (government-to-business), modeli u
kojima drzavne sluzbe razmenjuju informacije, proizvode, i usluge sa pravnim licima i dr.

Znacaj elektronskog poslovanja poslednjih godina raste do te mere da je sve viSe autora saglasno sa
izjavom da je elektronsko poslovanje, zapravo, sinonim za savremeno poslovanje. Elektronsko
poslovanje predstavlja nacin da se postigne odrziva konkurentska prednost, a na nacin koji ¢e
omoguciti povecanje produktivnosti, globalno poslovanje, prosirenje trziSta i pronalazenje novih
klijenata, kao i deljenje znanja unutar organizacija, ali i medu organizacijama. Cak je i P. Drucker,
kao jednu od osnovnih prednosti elektronske trgovine, pojma doduSe znatno uzeg od elektronskog
poslovanja, istakao da elektronska trgovine ne savladava razdaljinu, ona je eliminise.”

" Drucker. P. (2002) Upravljanje u novom drustvu, Adizes, Novi Sad, str.200.
% Electronic business, Wikipedia, www.wikipedia.org
% Drucker. P. (2002) Upravljanje u novom drustvu, Adizes, Novi Sad, str. 49.
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Elektronsko poslovanje je skup poslovnih aktivnosti koje se odvijaju posredstvom informaciono —
komunikacionih tehnologija, posebno Interneta, koje podrazumevaju:'®

+ Optimizaciju poslovnih procesa (proizvodnja, marketing, veleprodaja, distribucija, prodaja,
naplata, isporuka, dopuna zaliha);

¢ Unapredenje odnosa sa ciljnim javnostima (klijentima, zaposlenima, dobavlja¢ima,
distributerima) i

¢ Unapredenje ostalih poslovnih servisa podrske (banke, advokatske agencije,
racunovodstvene agencije, zakonodavstvo i vladine agencije)

U cilju boljeg razumevanja elektronskog poslovanja navodimo model "eBusiness Wheel" (tocak
elektronskog poslovanja) koji opisuje najbitnije procese elektronskog poslovanja.*™
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Slika 2-4. Tocak elektronskog poslovanja

Ko §to vidimo na slici 2-4, to¢ak elektronskog poslovanja se sastoji od sedam delova koji okruzuju
klijenta kao polaznu osnovu svih savremenih poslovnih procesa. Osnovni cilj svih savremenih
poslovnih koncepcija jeste zadovoljenje potreba klijenata i formiranje takvog poslovnog okruzenja
u firmi da svi poslovni procesi budu u funkciji klijentovih potreba, a da se kao rezultat kvalitetnih
odnosa s klijentima pojavi profit. Tocak elektronskog poslovanja se sastoji iz dva glavna dela:
strategije elektronskog poslovanja ( filozofija, strategija i politika elektronskog poslovanija;
e-marketing i PR, informaciona i komunikaciona infrastruktura) i primene elektronskog poslovanja,
tj. operativnih procesa (e-proizvodnja i e-proizvodi, e-tehnologija, distributivni lanci i elektronska
zaStita i pravo) .

Sa razvojem savremene ekonomije usmerene na dostupnost informacija i na znanju baziranim
proizvodima i uslugama, dolazi do poimanja organizacija na drugaciji nacin. Zajednicki imenilac
za mnoge nove perspektive, kao §to su, ve¢ pomenuti, menadzment odnosa sa kupcima, ili
elektronsko poslovanje, upravo je znanje. S tim u vezi kompanije nalaze nacine i posebnu paznju

1% Varagi¢, D., Togié, D., E-business Wheel — To¢ak elektronskog poslovanja, Casopis Ekonomist, oktobar
2003.
1 |bid.
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posvecuju metodima kojima kreiraju, cuvaju, dele i primenjuju znanje, ali na nacin koji ¢e
organizaciji doneti §to veéi profit."”” Moguénosti koje pruza komercijalizacija znanja zaista su
bezgrani¢ne. U tom pravcu je i teZznja sve veceg broja, kako autora, tako i prakticara, da dokazu da
je, sa porastom elektronskog poslovanja, s jedne strane, i ustolicenjem koncepta menadzmenta
znanja, sa druge, gotovo prirodno i neminovno povezivati ove dve oblasti.'®®

Medutim, u literaturi je gotovo nemogucée naci definiciju koja bi objedinila pojam elektronskog
poslovanja i menadZzmenta znanja. Ono sa ¢im su saglasni gotovo svi autori je da savremeni biznis
podrazumeva delovanje u ekonomiji znanja i putem organizacija zasnovanih na znanju. Ovo je
ekonomija gde se vrednost znanja javlja i kao input i kao autput, znanje je ugradeno i ono S§to se
kupuje i ono Sto se prodaje. Za elektronsko poslovanje je veoma vazno da prepozna vaznost znanja,
kao i procese i tehnologije za upravljanje istim. S druge strane, elektronsko poslovanje mozemo
posmatrati kao deo aktivnosti organizacije usmerene na upravljanje znanjem, a koje obuhvataju
osvajanje, stvaranje, cuvanje, delenje i primenu znanja.

Informacije i znanje, kao i informacione tehnologije, zajednicke su i za pojam elektronskog
poslovanja, kao i za pojam menadZzmenta znanja. Stoga, trebalo bi biti svestan i uvideti benefite od
povezivanja elektronskog poslovanja sa ekonomijom i poslovanjem zasnovanim na znanju. S tim u
vezi definicija elektronskog poslovanja koja bi ispunila navedene zahteve bila bi sledeca:
"Elektronsko poslovanje je pristup postizanju poslovnih ciljeva u kome se tehnologija koristi radi
upravljanja znanjem, sa ciljem da se omoguce i preduzmu aktivnosti u lancu vrednosti, kao i
donosenje odluka koje bi naglasile znataj navedenih aktivnosti."™™ 1z ove definicije sledi da
elektronsko poslovanje neminovno podrazumeva koris¢enje znanja i preduzimanje aktivnosti u vezi
sa znanjem. To dalje, znaci, jedinstveno posmatranje ova dva trenda koja obelezavaju savremeno
poslovanje.

Kako bi u praksi izgledala povezanost e-poslovanja i menadzmenta znanja? Naglasavajuéi znacaj
koji znanje ima u savremenoj ekonomiji, elektronsko poslovanje nailazi na mnoga pitanja Cija
reSenja zavise od sposobnosti organizacije da u pravo vreme, na pravi nacin i na pravom mestu
prikupi, ¢uva, deli i koristi znanje, koje ¢e joj omoguciti donosenje efikasnih i efektivnih odluka u
vezi sa spornim pitanjima. To dalje podrazumeva napore organizacije u pravcu uspesne
implementacije programa menadZmenta znanja. U tabeli 2-4 moZemo videti primere znanja
potrebnog za reSavanje kljuénih pitanja elektronskog poslovanja:

192 Allee, V. (2003) Value Networks and Evolving Business Models for the Knowledge Economy, Handbook
on Knowledge Management, 2, Knowledge Directions, Holsapple, C. W, ed., Springer, str. 607.

193 Skyrme, D. J. (2003) Commercialization: The Next Phase of Knowledge Management, Handbook on
Knowledge Management, 2, Knowledge Directions, Holsapple, C. W, ed., Springer, str. 639 — 654.

1% Holsapple, C. W., Singh, M. (2000) Electronic Commerce: Definitional Taxonomy, Integration, and
Knowledge Management, Journal of Organizational Computing and Electronic Commerce, 10, 3, str. 149 —
170, preuzeto iz Holsapple, C. W., Singh, M. (2003) The Convergence of Electronic Business and Knowledge
Management, Handbook on Knowledge Management, 2, Knowledge Directions, Holsapple, C. W, ed.,
Springer, str. 673.
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Tabela 2-4 Primeri znanja potrebnog za re$avanje klju¢nih pitanja elektronskog

105

poslovanja
E-biznis i Potrebno znanje
organizaciona
pitanja
Klijenti Da li postoji znanje o slede¢em:

+ Koje vrste potrebe klijenata treba da budu zadovoljenje e-biznisom?

+ Kako ¢e promene elektronskog poslovanja uticati na buduce potrebe
klijenata?

+ Zasto nekim klijentima odgovaraju reSenja koja nude druge
organizacije koje se bave elektronskim poslovanjem?

Konkurencija  Da li postoji znanje o slede¢em:

+ Kaoji konkurenti uspeSno koriste elektronsko poslovanje za pruzanje
novih vrednosti klijentima?

+ Kako elektronsko poslovanje pospesuje povecanje konkurencije?

+ Kako nova konkurencija menja tradicionalne industrijske forme
koriste¢i mogucénosti koje pruza elektronsko poslovanje?

TrzisSna Da li postoji znanje o slede¢em:
strategija + Nastanak kojih novih strategijskih modela pospesSuje elektronsko
poslovanje?

+ Kako organizacije mogu nadmasiti svoju konkurenciju koristeci
elektronsko poslovanje?

+ Kako neke organizacije imaju uspeha u integraciji elektronskog
poslovanja u svoju strategiju, a druge organizacije imaju velike
poteskoca u vezi sa tim?

Imovina Da li postoji znanje o slede¢em:

+ Koja vrsta imovine se povecava, a koja opada na znacaju usled
elektronskog poslovanja?

+ Kako koristiti elektronsko poslovanje za razvoj i uvecanje imovine
organizacije?

¢ Zasto elektronsko poslovanje naglasava vaznost specificne vrste
imovine?

Poslovni Da li postoji znanje o slede¢em:
procesi + Kako elektronsko poslovanje menja tradicionalne poslovne procese?

+ Kako koristiti elektronsko poslovanje radi redizajniranja poslovnih
procesa?

¢ Zasto elektrosnko poslovanje izaziva tako dramati¢nu rekonfiguraciju

poslovnih procesa?

Elektronsko poslovanje naglasak stavlja ne samo na ¢uvanje, nego i na protok i deljenje znanja u
organizaciji. S obzirom da elektronsko poslovanje, kao §to smo videli u prethodnoj tabeli, ima
veliki uticaj i na potrosace, i na konkurenciju, strategiju i imovinu organizacije, nuzno je da
organizacija stvara, razvija i deli znanje o elektrosnkom poslovanju. Na makro nivou, to bi znacilo
da se kljucni napori menadzmenta znanja moraju odnositi na aktuelne potencijalne trendove u
elektronskom poslovanju, i na naéin na koji se oni reflektuju na organizacionu konkurentnu
spremnost, strategiju i druge klju¢ne faktore, ukljucujuéi imovinu i operativne procese. Elektronsko

105 Fahey, L., Strivastava, R., Sharon, J. S, Smith, D. E., (2001) Linking e-business and operating processes:
The role of knowledge management, IBM Journal, Volume 40, number 4
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274

poslovanje, bazirano na znanju, treba sistematski da se integriSe u organizaciono poslovanje, pri
gemu je neophodno praviti razliku izmedu'%:

¢ Know what ("znati $ta": opisivati trenutne i buduce promene elektronskog poslovanja i
njihove implikacije na strategiju, operativno poslovanje i odnos prema konkurenciji)

¢ Know how ("znati kako": $ta organizacija radi ili $ta mora da ucini da bi prilagodila
elektronsko poslovanje svojim strategijskim ciljevima)

+ Know why (“znati zaSto": zaSto se elektronsko poslovanje razvija u velikoj meri i Sta ide u
prilog njegove primene, a u smislu konkurencije, strategije i operativhog poslovanja
organizacije)

U svojoj knjizi Capitalizing Knowledge: From e-business to k-busines, David Skyrme'® dalje
apostrofira znadaj koji znanje, i menadZment znanja ima za elektronsko poslovanje. K-business
(biznis zasnovan na znanju, knowledge — znanje, eng.) kako ga Skyrme naziva, ima za cilj da
organizaciono znanje pretoci u proizvode znanja i usluge znanja, uz koriS¢enje Interneta. Autor
polazi od teorije da u naSem virtuelnom svetu, znanje ima komercijalnu vrednost. Ovoj teoriji autor
dodaje dva stava: jedan je da se komercijalizacija znanja i porast elektronskog poslovanja sve vise
spajaju i povezuju u celinu i, drugi, da ¢e uskoro sva poslovanja biti elektronska. Iz toga sledi da
sve organizacije nuzno moraju da postanu svesni znanja koje poseduju i da nadu nacine da istraze
njegovu komercijalnu vrednost. Zapravo, Skyrme naglaSava oblast u kojoj se preklapaju
menadzment znanja i elektronsko poslovanje, i na taj nacin stvaraju nove mogucnosti za poslovanje
zasnovano na znanju (k-commerce).

Kad poslovni procesi postanu intenzivno zasnovani na znanju i kada se u potpunosti primeni
program menadzenta znanja, u fokusu organizacije koja se bavi elektronskim poslovanjem treba da
se nade korisnik usluga. Od trenutka kada se pojedinac ili organizacija odlu¢i da bude korisnik
proizvoda ili usluga organizacije koja svoje poslovanje zasniva na elektronskom poslovanju, pred
njom se nalazi nekoliko izazova koji se ticu njenih klijenata: organizacija mora stalno da podrzva
njihove potrebe, razvija poslovanje i u€ini sve da bi joj se oni (klijenti) ponovo vratili. Upravo ova
kompetitivna snaga organizacije lezi u: 1. stavljanju u pogon kako znanja o klijentima tako i kanala
za protok znanja i, 2. jadanju jakih veza sa klijentima.'®

Menadzment znanja vs. menadzment totalnim kvalitetom

Da bi smo pojasnili vezu izmedu koncepta menadZmenta znanja i koncepta menadZmenta totalnog
kvaliteta (TQM, Total Quality Management), poéi ¢emo od stava da se koncept menadzmenta
znanja primarno rukovodi Zeljom organizacije da se poboljSaju procesi menadzmenta kvaliteta.
Osnovni cilj savremenih organizacija jeste da ponude proizvode i usluge koje ¢ée zadovoljiti
promenljive potrebe njihovih korisnika. Za komercijalne organizacije ovo znaci kontinuirani razvoj
sistema i procesa koji mogu pruZziti visi kvalitet usluga i proizvoda po niZoj ceni od konkurenata.
Kljuéni pokreta¢ sistema menadzmenta znanja U Organizacijama jeste, upravo, orjentisanje na
poboljsanje procesa menadzmenta kvaliteta povezanog sa organizacionom sposobno$¢u da prikupi,
podeli i primeni novo znanje.

TQM je povezan sa posveceno§cu organizacije totalnom zadovoljstvu potrosaca koje se postize
kroz kontinuirano unapredenje i ohrabrivanje svih procesa u organizaciji i to uklju¢ivanjem svih
pojedinaca u proces. Kljucni elementi TQM su:

¢ totalni proces koji ukljucuje sve delove organizacije voden od vrha organizacije i top
menadzmenta;

106 Fahey, L., Strivastava, R., Sharon, J. S, Smith, D. E., (2001) Linking e-business and operating processes:
The role of knowledge management, IBM Journal, Volume 40, number 4

197 Skyrme, D. (2001) Capitalizing on Knowledge: From E - business to K - business, Butterworth -
Heinemann

1% Tjwana A., (2001) Essential Guide to Knowledge Mangagement, The: E-Business and CRM Aplications,
Prentice Hall, str. 12 - 13.
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korisnik je u centru interesovanja organizacije i svaka strategija, aktivnost i proces usmeren
je na zadovoljavanje njegovih potreba;

¢ informacije i znanje se prikuplja i analizira racionalnim kori$¢enjem informacione
tehnologije;

+ preispituju se svi organizacioni procesi koji koji dovode do porasta cene ili slabe kvalitet;
+ vece ukljucivanje ljudi kao neiskori¢éenog resursa;

+ koris¢enje multidisciplinarnih timova za reSavanje pitanja kojima se ide u susret potrebama
korisnika;

+ promocija kreativnog razmisljanja koje dovodi do inovativnih reSenja.

Menadzment znanja i TQM obelezavaju savremeno poslovanje koje je potrebno organizovati tako
da oba koncepta budu integrisana, s tim §to je neophodno utvrditi sli¢nosti i razlike izmedu TQM
koncepta i koncepta menadZmenta znanja i razviti menadZment pristup koji ¢e integrisati
menadZment znanja u koncept TQM*®.

Menadzment znanja se posmatra najée$¢e kao operatvni proces koji u osnovi ima input-output
informacioni proces. Kao input imamo kombinaciju znanja o korisnickim potrebama i
o¢ekivanjima, znanja o materijalima i resursima koji ¢e biti koriS¢eni, znanja o prizvodima i
uslugama kao krajnjem rezultatu kao i baze podataka informacija i znanja koje organizacija
poseduje. Proces konverzije znanja sastoji se od ocuvanja, poboljSavanja i kori§¢enja znanja o
procesima, proizvodima i uslugama. Kao §to mozemo videti na slici 2-5 proces konverzije znanja
se mora posmatrati i kao proces kreiranja, transfera i deljenja znanja.

INPUTI

AUTPUTI

Ugradeno znanje povezano sa
materijalima, resursima i korisnicima
Podatak/Informacija

Intelektualni kapital
Konverzija znanja
Znanje ugradeno u korisnike i
proizvode

—Mcp<MOowWPZ®W
-0=ZVW-2Q0R

PROCES KONVERZIJE ZNANJA

Slika 2-5. Proces menadZmenta znanja™™

199 Dr Fang Zhao, Peter Bryar, Integrating Knowledge Management and Total Quality : A Complementary
Proces. Dostupno na, www.cmgr.rmit.edu.au/publications. Preuzeto sa sajta 11.11.2007.

10 Armistead, Knowledge management and Process Performance, Journal of Knowledge Managemen, vol.
3, no. 2, pp. 143-154, 1999, preuzeto iz: Zhao, F. and Bryar, P. Integrating Knowledge Management and
Total Quality : A Complementary Process, www.cmqr.rmit.edu.au/publications/fzpbicit.pdf, preuzeto sa sajta
28.2.2008.

61



2 Sustina i proces menadZzmenta znanja

Kako smo usli u doba informacija i tehnologije, doba ugradivanja znanja u proizvode i usluge,
intelektualni kapital i znanje, kao i razumevanje korisnickih potreba su najvazniji autputi u procesu
konverzije znanja. Proces jasno pokazuje da menadZzment znanja predstavlja informacije, znanje i
ljude kao osnovne inpute, a primenjeno znanje i intelektualni kapital kao Zeljene autpute.
MenadZment znanja isti¢e kreaciju znanja, transfer i ugradivanje znanja kao bitne za postizanje
razlic¢itih organizacionih ciljeva, ukljuujudi tu i povecéanja znanja o korisnicima, izgradnju kapitala
znanja i jacanje pristupa znanju.

Definicije i opisi TQM su vrlo Cesto nejasne. Zato je korisno predstaviti kratak pregled koncepta
TQM izdvajajuci njegove glavne principe:

¢ Korisnici ukljucuju interne i eksterne korisnike.

+ Izlaziti u susret potrebama korisnika je jasno utvrden cilj.

+ Proces TQM pocinje od top menadZzmenta do pojedinaca i grupa ukljucenih u proces.
+ Visok stepen integriteta, poverenja, iskrenosti i otvorenosti, osnove su procesa TQM.

¢ Medusobno respektovanje, medusobno poverenje, medusobna korist od svih stejkhodera je
vazan faktor za razvoj TQM u bilo kojoj organizaciji

¢ TQM nudi svakom pojedincu moguénost da ucestvuje, doprinosi i razvija osecaj pripadnosti.
¢ TQM ukljucuje kontinuiran napredak na svim nivoima organizacije.

+ TQM zahteva visoke standarde na svim organizacionim nivoima.

+ Cilj TQM jeste bolja iskoriS¢enost resursa radi postizanja efektivnosti i efikasnosti.

Posmatrano sa stanoviSta procesa input-output kao i menadZment znanja, TQM je proces
transformacije kompleksa inputa uklju¢ujuci opremu, materijale, procedure i metode, informacije i
znanje, ljude i njihove veStine. Autputi transformacije su proizvodi, usluge, informacije i svi
rezultati koji idu u susret potrebama i o¢ekivanjima korisnika.

AUTPUTI

INPUTI

Susretanje sa zahtevima
korisnika:
proizvodi, usluge,
informacija, dokumenta,
rezultati

Sirovine, procedure,
metode, ljudi,
vestine, znanje

imovina/oprema

TQ MENADZMENT
PROCES

- xp<MDWPZ®
-0=ZWVW-2Q0X

Slika 2-6. Okvir procesa TQM™*

Procesi ilustrovani na slikama 2-5 i 2-6 pokazuju da menadZzment znanja i TQM Kkoriste
informacije, znanje i ljude kao svoje osnovne inpute, a primenjeno znanje i intelektualni kapital

" Oakland, J.S. & Sohal, A.S., Total Quality Management, Butterworth-Heinemann, Australia, 1996.,
preuzeto iz: Zhao, F. and Bryar, P. Integrating Knowledge Management and Total Quality : A
Complementary Process, www.cmgr.rmit.edu.au/publications/fzpbicit.pdf, preuzeto sa sajta 28.2.2008.
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2 Sustina i proces menadZzmenta znanja

(mogu biti u formi informacije ili dokumenta u slu¢aju TQM) kao svoje Zeljene autpute. Bilo kako
bilo, strategija i orjentacija oba koncepta su razli¢ita. Menadzment znanja posmatra znanje kao
izvor konkurentske prednosti. TQM se orjentiSe na kvalitetne procese radi postizanja zadovoljstva
korisnika.

Tabela 2-5 ilustruje sli¢nosti i razlike izmedu menadzmenta znanja i TQM u pogledu svrhe, ciljeva,

fokusa i strategija.

112

Tabela 2-5 Sli¢nosti i razlike izmedu MenadZmenta znanja i TQM*'*3

MenadZzment znanja

TQM

Sliénosti

Kontinuirano unapredivanje i ucenje od
drugih

*

Kontinuirano napredenje i teznja za
postizanjem zadovoljstva korisnika

+ Vrednovanje intelektualnog kapitala + Vrednovanje intelektualnog kapitala
¢ Razvoj ljudi / stru¢nosti + Razvoj obuke / obrazovanja zaposlenih
* Snazenje / ukljucivanje * Snazenje / ukljucivanje
+ Timski rad / saradnja + Timski rad / saradnja
+ Sticanje znanja od konkurencije, + Sticanje znanja od korisnika i trzista
korisnika, snabdevaca i partnera + Selekcija i upotreba informacija i
+ Stvaranje / poboljSanje pristupa znanju podataka
+ PoboljSanje kvaliteta i efikasnosti ¢ Otvaranje kanala komunkacije
dono3enja odluka + PoboljSanje kvaliteta i efikasnosti
donosenja odluka
Razlike
¢ Usadivanje znanja u osoblje, korisnike, + Bolja iskori$¢enost resursa u cilju
proizvode, procese i usluge postizanja efikasnosti i efektivnosti
+ Posmatranje znanja kao izvora + Teznja ka izvrsnosti kroz benchmarking
konkurentske prednosti isl.
+ Postizanje vece produktivnosti + Obavljanje delatnosti po visim
upotrebom znanja standardima na svim nivoima
+ Kreiranje novog znanja i njegova organizacije
ugradnja u nove tehnologije i proizvode + Efikasno liderstvo i timski rad
+ Traganje za novim izvorima informacija + Fokus na korisnike
¢ Prilagodavanje znanja potrebama trzista + Fokus na rezultate
+ MenadZment pomocu ¢injenica i

procesa
Medusobno respektovanje, poverenje i
korist svih stejkholdera

Na bazi navedenih sli¢nosti i razlika menadZmenta znanja i TQM autori Dr Fang Zhao i Peter
Bryar razvili su konceptualni i teorijski okvir integralnog pristupa menadZmentu.

2 Dr Zhao, F. and Bryar, P. Integrating Knowledge Management and Total Quality : A Complementary
Process, www.cmar.rmit.edu.au/publications/fzpbicit.pdf, preuzeto sa sajta 28.2.2008.

2 |bid.
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2 Sustina i proces menadZzmenta znanja

EKSTERNO OKRUZENJE

Refleksija &
adaptacija na
novo ucenje

Inputi: Autputi:
Novo znanje i znanje ugradeno u
sirovine i ikorisnike
Podatalk/Informacija
Postojece i novo znanje

Susretanje sa zahtevima
korisnika
Znanje ugradeno u korisnike
i proizvode/usluge
Konverzija znanja

-p<MUDWR»ZWN
-N=ZW_-2mQO R

Inputi & novo ucenje Autputi

Organizaciona izvrsnost

Proces totalnog menadzmenta
(Total Quality Management

Menadzment znanja i ostali procesi)

114

Slika 2-7. Integracioni pristup menadZmentu

Dr Fang Zhao i Peter Bryar'® se slazu da ¢e efikasnost procesa menadzmenta kvaliteta znatno
uznapredovati i produktivnost porasti ukoliko se koncept menadZzmenta znanja efektivno ugradi u
proces TQM. Ovaj okvir pokazuje da se izvrsnost organizacije moze posti¢i ugradnjom koncepta
menadzmenta znanja u proces TQM uz interakciju sa promenama u okruzenju. U danaSnjem
promenjivom i nesigurnom okruZenju organizacije se svakodnevno susreéu sa problemima
adaptacije, opstanka i konkurencije. Jedino kroz kreiranje, usvajanje i kori¢¢enje znanja
organizacija moZe prevazi¢i pomenute probleme i ostvariti konkurentsku prednost. Tragajuéi za
stalno novim izvorima informacija i novim tehnologijama, organizacija moze da opstane na trzistu.
Menadzment znanja i TQM su komplementarni. Kombinacijom i jedinstvom menadZzmenta znanja i
TQM formira se ciklus poboljsanja i razvoja koji vodi ka izvrsnosti organizacije. Znanje ugradeno
u kvalitetne proizvode i usluge od vitalnog su znacaja za postizanje zadovoljstva korisnika. Dok je
TQM rezultat fokusa koji teZe optimizaciji resursa i vecoj produktivnosti, bolja iskoriS¢enost
intelektualnog kapitala i znanja predstavljaju klju¢ postizanja zeljenih rezultata. Da bi organizacija
bila uspesna, neophodno je primeniti integralni pristup menadzmentu. Drugim re¢ima, TQM treba
da se bori sa promenama u okruzenju kroz poboljSanje i unapredenje kapaciteta i veStina
menadzmenta znanja.

Za uspesnu implementaciju ovog pristupa potrebno je obezbediti sledece preduslove:
+ Izgradnja atmosfere razumevanja i poverenja i to od top menadZzmenta do svih nivoa;
¢ Dovoljni resursi treba da budu rasporedeni tako da osiguraju uspeh;

¢ Znanje o potrebama i o¢ekivanjima korisnika i ostalih stejkholdera treba da proZimaju celu
organizaciju;

14 Dr Zhao, F. and Bryar, P. Integrating Knowledge Management and Total Quality : A Complementary
Process, www.cmar.rmit.edu.au/publications/fzpbicit.pdf, preuzeto sa sajta 28.2.2008.
115 (i
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2 Sustina i proces menadZzmenta znanja

2.7.5

2.7.6

¢ Intelektualni kapital mora biti transformisan u znanje o proizvodima / uslugama na nacin koji
¢e koristiti svim rapolozivim ljudskim resursima;

¢ Postojece znanje i uenje novog mora biti dostupno svima;

¢ Znanje mora da doprinosi organizacionom ucenju i kreiranju organizacione kulture koja tezi
konstantnom unapredivanju;

¢ Ohrabrivanje individualnog i kolektivhog ucenja podrzavanjem treninga i obuka, kao i
deljenja znanja i iskustva.

Menadzment znanja vs. reinzenjering poslovnih procesa

Pod reinzenjeringom poslovnih procesa (BPR; Business Process Re-engineering) se podrazumeva
fundamenatlno preispitivanje i radikalni redizajn poslovnih procesa koji doprinose dramati¢nom
poboljSanju u glavnim, savremenim, merama uspeha, kao $to su cena, kvalitet, usluga i brzina. BPR
pruza novi pocetak za organizacioni redizajn. Sastoji se iz Cetiri osnovne faze: sagledavanje
aktuelne poslovne situacije u organizaciji; odlucivanje o tome koji delovi poslovnog procesa Su
kriti¢ni, gde se moZe dodati vrednost i upoznavanje sa greSkama; kreiranje pravila redizajna i
implementacija.

BPR je bio vodeéi poslovni trend sredinom osamdesetih do devedesetih godina. Iako se koncepti
BPR i koncepta menadZmenta znanja razmatraju uglavnom odvojeno, postoje o¢igledne sli¢nosti
medu njima.

Menadzment znanja i reinZenjering poslovnih procesa imaju iste ekonomske ciljeve:
+ postizanje kvaliteta i poboljSanje poslovanja;
¢ jasna organizaciona osnova i strategijski plan na pocetku;
+ integrisani niz motivacionih, organizacionih i tehnoloskih instrumenata i pomagala;

¢ podrska za izvodenje i organizaciju delatnosti (organizaciona struktura, poslovni procesi,
struktura informacionih sistema)

Oba pristupa su skupa, teSka i riskantna. Zato i ima smisla kombinovati ih i dobiti ja¢i zajednicki
efekat. Ovome doprinosi i ¢injenica da su mnogi termini koje koriste ovi pristupi zajednicki, a veé
duze vremena opste poznati zahvaljujuéi ve¢ duzem prisustvu BPR u ekonomskom okruzenju.
Upravo zbog navedenih sli¢nosti izmedu ova dva pristupa postoje autori koji predlazu formulisanje
jedinstvenog sistema koji bi objedinio ova dva pristupa kao npr. "Business Process Oriented
Knowledge Management — BPOKM" Andreasa Abeckera i grupe autora.'*®

Menadzment znanja vs. , lean production®

Cilj "lean production" je poboljSanje produktivnosti, redukovanje vremena i troSkova proizvodnje i
poboljSanje kvaliteta cele organizacije. Osnovni principi "lean production” su:

+ climinisanje aktivnosti koje ne povecavaju vrednost proizvoda ili usluga;
+ teznja ka kontinuiranom poboljSanju proizvoda i poslovnih procesa;

+ multifunkcionalni timovi;

¢ "just in-time" proizvodnja i isporuka;

¢ integracija sa snabdevacima;

+ fleksibilni informacioni sistem.

"Lean production” deluje zajedno sa inicijativom menadZment znanja da bi osigurala da ono §to
zaposleni znaju moze biti preneto i na druge. Menadzment znanja podize rad uz pomo¢ "lean

16 Andreas Abecker, Gregoris Mentzas, Maria Legal, Spyridon Ntioudis, Giorgos Papavassiliou, Business
Process Oriented Delivery of Knowledge throught Domain Ontologies, dioudis@softlab.ece.ntua.gr, 1999
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2.8

production™ na drugi nivo. Dok "lean production” naglaSava timski rad, eliminiSe gubitak u bilo
kom pogledu, optimizira vrednosti i minimizaira protok vremena, menadZzment znanja sugerise sve
to kroz organizaciju i prezentaciju znanja na nacin kojim se shvata da je moguce uciti bez
ponavljanja greSaka iz proSlosti. MenadZment znanja pomaze da organizacija shvati koji
intelektualni potencijal ima, a "lean production™ kako da ga najefikasnije iskoristi.

“Lean production" se moZe opisati kao "raditi vide sa manjim".**’ Veza izmedu "lean production" i
menadZzmenta znanja sastoji se u tome $to se preéutno i eksplicitno znanje kreira na znanju i
iskustvu koje je nastalo kao rezultat projekta koji je u toku u organizaciji. Ovo znanje se moze
ponovo iskoristiti i za buducée projekte izbegavajuéi ponavljanje istih ili slicnih greSaka. Glavna
prednost primene menadZzmenta znanja u "lean production" je redukcija vremena, redukcija
gubitaka, porast autputa u projektu i iniciranje inovacija baziranih na iskustvu i know-how.

Primenom menadzmenta znanja, baza projektno orjentisanog znanja moze sluziti projektima u
buduénosti. Zbog toga, prednosti menadzmenta znanja se sreu sa krajnjim ciljem "lean
production”, pa je upravo stoga menadZment znanja jedno od najvaznijih i neophodnih sredstava
"lean production”.

Perspektive koncepta menadzmenta znanja

Postavlja se pitanje zaSto nam je potreban menadZment znanja danas. Sa sigurno$§¢u mozemo reci
da su osnovni faktori koji obja$njavaju potrebu proucavanja i intergrisanja menadzmenta znanja u
savremeno poslovanje sledeci:'*®

+ Trzista su sve viSe kompetitivna, a brzina nastajanja inovacija je u porastu;

+ Redukcija osoblja rada potrebu da se neformalno znanje zameni formalnim;

+ Pritisak konkurencije reducira radnu snagu koja zadrzava dragoceno poslovno znanje;
¢ Vrednost vremena posveceno iskustvu i usvajanju znanja je smanjena;

+ Rano penzionisanje i porast mobilnosti radne snage dovodi do gubitka znanja;

¢ Promene u strategiji mogu rezultirati gubitkom znanja u odredenoj oblasti;

¢ Vecina poslova je zasnovan na informacijama;

¢ Organizacije se takmice na osnovu znanja;

¢ Proizvodi i usluge su sve viSe kompleksni, obdareni znac¢ajnom informacionom
komponentom;

¢ Potreba za permanentnim uc¢enjem je neizbezna realnost.

Ukratko, znanje i informacije su postale sredina u kojoj poslovni problemi nastaju. Kao rezultat
toga, menadZment znanja predstavlja primarnu Sansu za postizanje sustinskih usteda i znacajnih
napredaka u radnom ucinku i konkurentskoj prednosti savremene organizacije.

Kompanije ne mogu vise ocekivati da ¢e ih proizvodi i praksa koje su ih u proslom periodu €inili
uspe$nim, ¢initi uspe$nim i u buduénosti. UGestale promene ne ostavljaju mesta neuspesnoj
proizvodnji. VVreme za stvaranje novih proizvoda i njihovo istupanje na trzistu postaje sve
dinamicnije i sazetije. Kompanije sada zahtevaju kvalitet, vrednost, inovacije i brzinu za poslovni
uspeh kao faktore koji ¢e biti opredeljujué¢i u buducnosti. Kompanije ¢e se diferencirati medu
sobom po onome Sto znaju. Definicija firme Sidney Wintersa kao "organizacije koja zna kako da

7 yu Cheng Lin and H. Ping Tserng, Knowledge Management and its Applications to Lean Construction,

yucheng@ce.ntv.edu.tw

18 Macintosh, A., (1995) Position Paper on Knowledge Asset Management, Artificial Intelligence
Applications Institute, University of Edinburg, dostupno na: Praxis, 2000, www.providersedge.com,
preuzeto sasajta 28.02.3008.
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radi stvari" moze se promeniti, imajué¢i u vidu narednu dekadu i promene u poslovanju, u
"organizaciju koja zna kako da radi nove stvari dobro i brzo."**®

U vezi sa primenom i razvojem menadzmenta znanja razlikujemo perspektivu orjentisanu na
informaticku i perspektivu orjentisanu na ljudsku komponentu menadzmenta znanja. Prva
orjentacija vidi informacione tehnologije kao odgovor i reSenja svih problema menadZmenta
znanja. Cak su neke informati¢ke kompanije usvojile jezik menadzmenta znanja koji ima za cilj
promociju onoga $to se popularno zove "Business Intelligence". Informacione tehnologije pruzaju
mocénu snagu i tehniku koja igra vaznu ulogu u strategiji menadzmenta znanja. Nazalost, Cesto se
deSava da projekti rukovodeni isklju¢ivo ovakvom orjentacijom i perspektivom i negiranjem
strategijskog vodenja i ljudskog faktora, propadaju.

Sa druge strane, orjentacija na ljudski faktor kao klju¢ni u razvoju menadzmenta znanja, zastupaju
teoreticari koji osnovu svojih shvatanja nalaze u psihologiji, organizacionom ponasanju,
sociologiji. Oni veruju da su klju¢ni elementi menadZzmenta znanja ljudski intelekt, ljudska
organizacija i veStine i sposobnosti menadzmenta (npr. permanentno ucenje, kreacija znanja,
atmosfera deljenja informacija i poverenja). Cilj menadZzmenta znanja je Sirenje transfera znanja
kako unutar same organizacije, tako i sa spoljnjim korisnicima i partnerima. Ovakva orjentacija
vidi informacione tehnologije samo kao mali deo u ugradnji menadZzmenta znanja u organizacionu
strukturu. Navedeni teoretiCari imaju tendenciju odbacivanja reSenja menadZmenta znanja
zasnovanih na informacionim tehnologijama, ¢ak i na svoju Stetu.

Postavlja se pitanje u ¢emu treba videti perspektivu menadzment znanja. Menadzment znanja se
moze definisati samo uz pomo¢ tri komponente: procesa, ljudi i informacione tehnologije. [zazov je
konstruisati hibrid menadzmenta znanja u kome se koriste i ljudi i maSine na komplementarni
nacin. Tehnolosko orjentisana shvatanja moraju prihvatiti da postoji vazan aspekt ljudskog znanja
koji ne moZe biti tretiran kao informacija unutar kompjuterskog sistema. Isto tako, shvatanja koja
polaze od Coveka, moraju prihvatiti da informaciona tehnologija i njene tri fundamentalne
informacione funkcije (sakupljanje, obrada i komunikacija) igraju i nastavic¢e da igraju kljucnu
ulogu u efikasnom menadzmentu znanja moderne organizacije. Dakle, mozemo zakljuciti da je
perspektiva menadZzmenta znanja u eliminisanju svih navedenih razlika i uspostavljanju veze
izmedu pomenutih perspektiva — menadzment znanja je coveku okrenuta filozofija koja obavezno
ukljucuje i promoviSe upotrebu i korisnost informacione tehnologije.

O onome Sta se oCekuje od moderne, savremene poslovne organizacije u buducnosti najbolje
svedoCe definicije koje su vodece firme dale sebi samima: "Xerox" sebe zove "the document
company"”, a ne "printer kompanijom", jer oni nude reSenja za poslovne probleme, a ne samo
kancelarijske maSine; "Ford" se fokusira na "kvalitet"; "IBM" — "industry —solutions units"; "3M"
sebe zove kompanijom znanja, a "Steelcase", firma koja prodaje kancelarijsku opremu za sebe kaze
da prodaje znanje.

Istrazivanje KPMG Consulting-a iz jula i avgusta 1999. godine sprovedeno je medu direktorima
firmi, Sefovima i marketing direktorima i nadleznim za menadZment znanja u 423 organizacije sa
godisnjim prihodom od US 347 miliona. Ispitanici su zamoljeni da izraze svoj stav o potencijalnoj
ulozi koju menadzment znanja moZe imati u postizanju specificnih organizacionih ciljeva.
Ponudena skala odgovora od 1 do 10 je oznacavala stepen vaznosti menadzmenta znanja za
postizanje odredenih rezultata, s tim §to ocena 1 oznadava ne bas§ najznacajniju ulogu, a ocena 10
najznacajniju. Kao §to moZzemo videti na grafikonu 2-4, ispitanici su sa ocenom 7.9 oznadili
vaznost menadzment znanja u postizanju konkurentske prednosti, ocenom 7.5 u poboljSanju
marketinga, 7.2 u dokazivanju korisnickog fokusa, 5.7 u negovanju razvoja zaposlenih, 6.4 u
inoviranju proizvoda, 6.3 u porastu prihoda i 6.3 u porastu profita. Podaci pokazuju da ispitanici
smatraju da menadZment znanja ima kljuénu ulogu u postizanju mnogih, veoma vaznih
organizacionih ciljeva.

19 Davenport, T, and Prusak, L. (2000), Working Knowledge, How Organizations Manage What They Know,
Harvard Business School Press, str. 3.
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Grafikon 2-4 Potencijalna uloga menadzmenta znanja

Koliko je vazna uloga koju efikasan menadzment znanja moze imati u postizanju najboljih rezultata u
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MenadZment znanja je dospeo do kriti¢nih pitanja adaptacije organizacije, opstanka i konkurencije
s obzirom na rastu¢i diskontinuitet promena u okruzenju. U osnovi, menadZzment znanja zahteva
nalazenje jedinstva informaticke tehnologije s jedne, i kreativnih i inovativnih kapaciteta ljudskog
bica, s druge strane'?°

Sa svim prednostima savremene tehnologije, kao Sto su intraneti i video konferencije, vecina
trgovaca tehnikom nude je ko reSenje za sve izazove savremenog poslovanja u eri znanja. Sve je
vise sugestija da povecanje ulaganja u novu informati¢ku tehnologiju mora rezultirati poboljSanjem
poslovnih rezultata.

Za razliku od ovakvog stanovista, postoji misljenje uvazenih eksperata i akademskih naucnika, da
ne postoji direktna korelacija izmedu investiranja u informacionu tehnologiju i poslovnih rezultata
ili menadzmenta znanja. Tako, Erik Brynjolfsson, profesor Informacionih sistema na MIT Sloan
School, smatra®?!: "Isti dolar potroen na isti informacioni sistem jednoj kompaniji moze dati
konkurentsku prednost, a drugoj samo skupo tracenje vremena i papira." Ovakav zakljucak podrzao
je i ekonomista Paul Strassmann koji smatra da ne postoji direktna veza izmedu troskova ulozZenih
u kompjutersku opremu i rezultata poslovanja kompanije. Takode, i John Seely Brown, direktor
"Xerox Park Research Center", Palo Alto, California, iznosi rezultate istrazivanja po kome je u

poslednjih 20 godina, americka industrija ulozila vise od 1 trilion dolara u razvoj tehnologije, ali se

120 br Malhotra, Y., Knowledge Management for the New Business World, BRINT Institute, dostupno na
http://www.kmnetwork.com/whatis.htm Yogesh. Malhotra Brint.com, 2001, preuzeto sa sajta 28.02.2008.

121 Brynjolfsson, E., profesor Informacionih sistema na MIT Sloan School, u Information Week (9. septembar
1996.)
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moze primetiti samo mali napredak u efikasnosti zaposlenih na programima menadZmenta znanja.
Ovakav propust Brown pripisuje nesposobnosti organizacija da sagledaju nacine na koji zaposleni
komuniciraju i rade kroz socijalne procese saradnje, deljenja znanja i razradivanjem medusobnih
ideja.

Ovakva nepovezanost izmedu troskova informacione tehnologije i rezultata organizacionog
poslovanja moze se pripisati ekonomskom prelasku iz ere konkurentske prednosti bazirane na
informaciji ka eri baziranoj na kreiranju znanja.

Raniju eru karakteri$u relativno spore i predvidljive promene koje se mogu prevazici i formalnim
informacionim sistemom. Brian Arthur, dekan ekonomskih studija na Stanford University'? isti¢e
da novi poslovni svet baziran na znanju karakteriSu vaznost predznanja i adaptacije, za razliku od
tradicionalnog znacaja optimizacije bazirane na predvidanju. On dalje sugeriSe da novi poslovni
svet, baziran na znanju i karakteristiCan po '"re-everything", mora ukljuditi kontinuirano
redefinisanje organizacionih ciljeva, svrhe i organizacionog nacina na koji se posao obavlja. Ovo
novo poslovno okruzenje je karakteristicno po radikalnim promenama i ocekivanjima od
zaposlenih u organizaciji da iznesu teret sve brzeg ciklusa kreiranja znanja i akcija zasnovanih na
novom znanju.

Karl Erik Sveiby'?® smatra da upravo konfuzija izmedu znanja i informacija nagoni menadzere da
izdvajaju velika sredstva za informacioni tehnologiju, a zauzvrat postizu marginalne rezultate. Zato
menadzeri treba da shvate da, ne kao informacije, znanje je usadeno u ljudima i kreiranje znanja
nastaje kroz procese socijalne interakcije. U slicnom tonu, Ikujiro Nonaka, profesor University of
California Berkley, smatra da jedino ljudi mogu imati centralnu ulogu u kreiranju znanja. Nonaka
to argumentuje Cinjenicom da su kompjuteri samo orude koje olakSava proces menadZmenta
znanja.

Kao Sto pokazuju dosadasnja teorijska istraZivanja u radu, novi poslovni svet nameée potrebu
raznovrsnosti i kompleksnosti interpretacije informacija koje nastaju uz pomo¢ informacionih
sistemia. Ovakva raznovrsnost je neophodna za deSifrovanje mnogobrojnih pogleda na svet i
nepredvidljivu buduénost. Nelinearne promene zahtevaju nelinearne strategije koje ne mogu biti
bazirane na statickim informacijama koje se nalaze u bazi podataka kompanije. Naprotiv, ovakve
strategije zavise od razvijene fleksibilnosti i sposobnosti da se razumeju viSestruki pogledi na
buduénost, a kori§¢enjem moderne tehnologije.

Menadzeri treba da imaju veci osecaj za nevidljivu i neopipljivu imovinu ljudi, sadrzanu u
umovima i iskustvima zaposlenih. Bez ove imovine, kompanije su neopremljene vizijom i
sposobnoscu da predvide buduénost.

Dakle, koncept menadZzmenta znanja sve se viSe razvija u praksi i teoriji menadZzmenta. Perspektive
daljeg razvoja koncepta su velike. Dvadesetprvi vek, kao vek znanja, namece nepredvidljivo i
kompleksno konkurentsko okruzenje u kome opstanak i uspeh organizacije zavisi iskljucivo, od
njene sposobnosti da se prilagodi takvoj dinamici poslovanja. Kao faktor uspeha koji ¢e biti
opredeljujuéi u buduénosti kompanije zahtevaju kvalitet, inovacije i kreativnost. Kompanije se
medu sobom diferenciraju po onome §to znaju. Otuda vaznost menadZmenta znanja kao koncepta

v

Koncept menadzmenta znanja jedan je od osnovnih nacina na koji ¢e se izazovi i opasnosti
savremenog i nepredvidljivog poslovnog okruzenja, pretvoriti u Sansu uspeSnog poslovanja
moderne organizacije i na tim osnovama graditi konkurentska prednost.

Kao logican nastavak istrazivanja koje je predmet ovog doktorata, u poglavlju koje sledi
postavicemo teorijske okvire za kreiranje uspeSnog programa menadZmenta znanja i definisati
faktore koji imaju presudan uticaj na njegovu efektivnost.

122 Increasing Returns and Path Dependence in the Economy, University of Michigan Press, 1994
123 Sveiby, K.E., (1997) The New Organizational Wealth: Managing and Measuring Knowledge — Based
Assets, Berrett Koehler
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3 Okuviri za kreiranje uspeSnog programa menadzmenta znanja

3.1

Cilj ove doktorske disertacije jeste da utvrdi kako pojedini faktori uticu na uspe$nu implementaciju
programa menadZmenta znanja. Pri definisanju kljucnih faktora koji uticu na uspe$nost programa
menadZzmenta znanja moramo biti svesni da, prvo, menadZment znanja predstavlja kompleksnu
disciplinu koja zahteva postovanje balansa izmedu ljudskog faktora i tehnologije 1, drugo, znanje je
subjektivna kategorija, tako da svaka organizacija sama daje svoju definiciju znanja, za nju
relevantnog, kao i nacina na koje ¢e to znanje biti stvarano, cuvano, deljeno i kori§¢eno, na nacin
koji ¢e organizaciji omoguciti stvaranje dodatne vrednosti. Imajuéi navedeno u vidu, moguce je
pristupiti kreiranju okvira za uspeSnu implementaciju programa menadZzmenta znanja.

Razli€iti teorijski pristupi definisanju faktora koji uticu
na uspesnu primenu programa menadZzmenta znanja

Pri definisanju klju¢nih faktora i njihovog uticaja na kreiranje uspe$Snog programa menadZmenta
znanja, u ovom radu rukovodili smo se analizom zaista bogatog teorijskog opusa na ovu temu i
svoje istrazivanje poceli upravo utvrdujuéi polazne osnove brojnih autora iz ove oblasti.
Hronoloski posmatrano, izdvojili smo teorijske pristupe definisanju faktora koji uticu na uspes$nu
primenu programa menadZzmenta znanja koji su posebno uticali na definisanje istih u ovoj
doktorskoj disertaciji.

Davenpot i autori (1998)'** definiu osam faktora kao zajedni¢ke u uspe$nim projektima
menadZzmenta znanja i to: podrSka viSih nivoa menadZmenta, jasno definisani ciljevi sistema
menadZzmenta znanja, povezanost sa ekonomskim performansama, viSestruki kanali za prenos
znanja, motivacione olakSice za korisnike menadZzmenta znanja, kultura okrenuta menadzmentu
znanja, ¢vrsta tehnicka i organizaciona infrastruktura i fleksibilna struktura znanja.

Skyrme i Amidon (1999)'® otkrivaju sedam kljuénih faktora koji, po njihovom misljenju, uti¢u na
uspesSnost programa menadZzmenta znanja. To su: jaka povezanost sa poslovnim imperativima,
povezanost vizije i arhitekture, liderstvo znanja, kultura kreiranja i deljenja znanja, kontinuirano
ucenje, dobro razvijena tehnoloska infrastruktura i sistemski proces znanja.

Ginsberg i Kambil (1999)*%® su dosli do zakljucka da prikazivanje znanja, ¢uvanje, pretraZivanje,
pronalaZenje, vizualizacija i kontrola su Kkljuéna tehni¢ka pitanja, ali i izazovi za deljenje i
koriS¢enje znanja, u uspesnoj primeni menadzmenta znanja.

Davenport i Prusak (2000)'* smatraju da su kljuéni faktori koji vode ka uspehu projekata
menadZzmenta znanja: kultura orjentisana ka znanju, tehnoloSka i organizaciona infrastruktura,
podrSka top menadzmenta, povezanost sa ekonomskim vrednostima, potrebna procesna orjentacija,
jasna vizija i razumevanje jezika, znacajna motivacija, potreban nivo znanja i raznovrsnost kanala
za transfer znanja.

Skyrme (2000)'*® kao klju¢ne faktore koji utidu na uspe$nost programa menadmenta znanja isti¢e
sledece: jasnu i eksplicitnu povezanost sa poslovnom strategijom, znanje o znanju (stvarno
razumevanje prednosti koje znanje nosi sa sobom), povezanost vizije i arhitekture (da li aspekt

124 Davenport, T. H., De Long, D. W., Beers, M. C., (1998) Successful Knowledge Management Projects,
Sloan Management Review, 39 (2), str. 43 — 57.

12 Skyrme, D., Amidon, D. (2000) The knowledge agenda. In: James W. Cortada and A. Woods (Eds.) The
Knowledge Management Yearbook 1999 — 2000 (USA, Butterworth-Heinemann), str. 108 — 125. Preuzeto iz
Stankosky M. (Ed.) (2005) Creating The Discipline of Knowledge Management, The Latest in University
Research, Elsevier, str. 81.

126 Ginsberg, M., Kambil, A. (1999) Annonate: A Web — based Knowledge Management Support System for
Document Collections. 32nd Hawaii International Conference on System Sciences, IEEE Computer Society
Press, preuzeto iz Murray, E.J., Zakharova, I., Knowledge Management Critical Success Factors, dostupno
na Www.management.com.ua, preuzeto sa sajta 2.03.2008.

12" Davenport, T. H., Prusak, L. (2000) Working Knowledge: How Organizations Manage What They Know,
Harvard Business School Press, str. 153.

128 Skyrme, D. (2000) Developing A Knowledge Strategy, dostupno na wwv.skyrme.com/pubs/knwstrat.htm,
preuzeto sa sajta 2.03.2008.
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3.2

znanja u poslovanju organizacije daje pravac donoSenju odluka), liderstvo, sistemski proces znanja,
dobro razvijenu infrastrukturu znanja i odgovaraju¢i nivo merljivosti znanja (merenje doprinosa
znanja).

IstraZivanje koje su autori Peter Heising i Jens Vorbeck'?® sproveli 2001. godine medu nemackim

Top 1000 i evropskim Top 200 kompanijama, pokazalo je da se kao klju¢ni faktori koji uti¢u na
uspeSnu implementaciju programa menadZzmenta znanja izdvajaju korporativna kultura, strukturalni
faktori (eksterni uslovi), informacione tehnologije, motivacija zaposlenih i promocija programa
menadzmenta znanja od strane top menadZmenta.

Bixler (2002)"*° smatra da postoje &etiri stuba uspe§ne implementacije programa menadZmenta
znanja. To su: liderstvo, organizacija, tehnologija i znanje, kao podrSka poduhvatu Sirenja
inicijative menadZzmenta znanja.

Davenport i Probst (2002)**" isti¢u da su osnovni faktori od kojih zavisi uspe$na implementacija
programa menadZzmenta znanja: liderstvo, merljivost performansi, organizaciona politika, usvajanje
i deljenje znanja, informaciona struktura, benchmarking i obuka.

Osnovni faktori koji uti¢u na uspesnu primenu programa

menadzmenta znanja

Na osnovu pazljive analize navedenih teorijskih izvora, kao i onih koje nismo naveli, a koji su
umnogome odredili smer naSeg istrazivanja, opredelili smo se da kao faktore uspeha programa
menadzmenta znanja koji ¢e biti predmet istrazivanja doktorske disertacije odredimo sledece:
organizacionu kulturu, menadzment ljudskih resursa, liderstvo, informacione tehnologije i
kontrolu.

Cini se da oko prva &etiri faktora postoji saglasnost u veéini izvora koje smo koristili. Gotovo svi
autori su saglasni da korporativna kultura kao tzv. "mentalni sklop" organizacije igra veoma vaznu
ulogu u implementiranju bilo koje promene i inovacije u organizaciji, pa, samim tim, i programa
menadzmenta znanja. Tako veéina navedenih autora, kao jedan od faktora koje navode kao klju¢ne
za uspe$nost programa menadZmenta znanja isti¢u kulturu okrenutu menadZzmentu znanja, kulturu
kreiranja i deljenja znanja, kulturu okrenutu ka znanju (Davenport, Skyrme i Amidon, Davenport i
Prusak, Peter Heising i Jens Vorbeck). Cak i autori koji isti¢u veliki znagaj informacionih
tehnologija za uspeSnost programa menadZzmenta znanja, saglasni su da ljudski resursi imaju vaznu
ulogu u procesu stvaranja i deljenja znanja. Misljenja smo da je uloga ljudskih resursa i
menadzmenta ljudskih resursa vazna u tom smislu $to ¢e upravo ovaj faktor u dobroj meri odrediti
stepen uspeSnosti implementacije programa menadZzmenta znanja. Svedoci smo da o vaZznosti
podrske top menadZmenta programu menadzmenta znanja, znacaju liderstva i neophodnosti
informacionih tehnologija postoji gotovo jedinstvena saglasnost navedenih autora. Saglasni sa
ovim stavom, veliki deo istrazivanja posveti¢emo upravo ovim pitanjima. O kontroli, kao faktoru
koji ima uticaj na efektivnost i uspeSnost programa menadZzmenta znanja, govore samo autori
Ginsberg i Kambil. Razlog zbog kojeg ¢emo navedeni faktor uzeti u razmatranje pri nasem
istrazivanju proisti¢e iz nekoliko Cinjenica: prvo, kontrola je od izuzetne vaznosti za uspeSnost
programa menadZzmenta znanja iz razloga samog procesa koji se sastoji od nekoliko faza i gde
uspesSnost jedne uslovljava uspeSnost narednih faza menadZmenta znanja, drugo, kontrast izmedu
strogo postavljenih pravila kontrole i kreativnog, inovativnog i, samim tim, fleksibilnog procesa
stvaranja i prenoSenja znanja predstavlja izazov 1 osobenost procesa menadzmenta znanja i, trece,
kontrola kao faktor uticaja na uspeSnost programa menadZmenta posebno je interesantna za

129 Mertins, K., Heising, P. Vorbeck, J., ed., (2001) Knowledge Management, Best Practice in
Europe,Springer, str. 106.

130 Bixler, C. H. (2002) Pillars of Knowledge Management, Journal KM World, january 2002, Volume 11,
Issue 1, dostupno na www.providersedge.com. Preuzeto sa sajta 2.03.2008.

31 Davenport, T. H., Probst, G. J. B. (2002) Knowledge Management Case Book: Siemens Best Practices
(2nd. ed.), John Wiley and Sons
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istrazivanje organizacija u Srbiji, a s obzirom na trenutno prisutne opSte uslove poslovanja u zemlji

(tranzicija, privatizacijai sl.).

Dakle, polaziste ovog rada jeste da su osnovni faktori koji opredeljuju uspeSnost programa
menadzmenta znanja: korporativna kultura, menadZzment ljudskih resursa, liderstvo, informacione
tehnologije i kontrola. Teorijsko uporiSte ovom stavu, pored ranije navedenih i obrazloZenih
stavova istaknutih teoreticara i prakti¢ara menadzmenta, dali su autori K. Mertins, P. Heisig i J.

Vorbeck™? koji su navedene faktore ubrojali u najvaznije za uspe3nost programa menadZmenta

znanja. Kljucéne procese koji uticu na sam program menadzmenta znanja, navedeni autori su

graficki prikazali na slede¢i nacin:

Primena Stvaranje
znanja Znanja

Stvaranje vrednosti

| I I ]

Poslovni procesi

Deljenje Cuvanje

Korporativna kultura

Slika 3-1. Kljuéni faktori uticaja na program menadmenta znanja'*

U obrazloZenju znacaja ovih faktora za program menadzmenta znanja, posebno naglaSavamo
slede¢e argumente navedenih autora:

¢ Informacione tehnologije su vazan pokretacki faktor u menadzmentu znanja. Ovo je

potrebno naglasiti posebno imajuéi u vidu tehnoloski napredak u polju povezivanja podataka
putem interneta i intraneta. IT grade infrastrukturu koja je podrska klju¢nim aktivnostima
Cuvanja i distribucije znanja. Skladistenje podataka ¢e omoguciti kompanijama da analiziraju
masivne baze podataka i da doprinose Sirenju novog znanja.

Uspeh menadzmenta znanja u velikoj meri zavisi od podrSke top menadZmenta i srednjeg
nivoa menadzmenta. Stoga, liderstvo je kljuéni faktor uspeha programa menadzmenta
znanja. Svaki menadzer treba da promoviSe i razvija razmenu znanja, koja bi trebalo da
postane deo svakodnevnih aktivnosti. U tom pravcu je potrebno razvijati i odgovarajuci stil
liderstva, Sto se postiZe specijalnim programime obuke lidera.

Ukoliko se prilikom primene menadZmenta znanja ustanovi da postoje¢a organizaciona
kultura ne prihvata navedeni program, neophodna je implementacija veéih promena
korporativne Kkulture. Potrebna korporativna kultura treba da se karakteriSe otvorenoscu,
verovanjem i poverenjem, tolerancijom greSaka.

132 Mertins, K., Heising, P., Vorbeck, J., (edt.) (2001) Knowledge Management. Best Practice in
Europe, Springer, str. 5.
133 |bid, str.4.
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+ Menadzment ljudskih resursa treba da razvija veStine kao Sto su sposobnost razvoja i
primene, kao i strukturisanje i prezentovanje znanja i informacija. Takode, neophodno je kod
zaposlenih razvijati inicijativu za deljenje znanja. Planovi Karijere treba da se upotpune
naglaSavanjem znacaja proSirivanja i usvajanja novog znanja zaposlenih, a evaluacija
rezultata mora da obuhvati i doprinos zaposlenih u Sirenju, deljenju i transferu znanja.

+ Svaki menadZment program ima potrebu da dokaZze svoju efektivnost. Stoga, tehnike
kontrole programa menadZmenta znanja treba da podrze ciljno usmerene aktivnosti stvaranja
i primene znanja, u skladu sa odgovaraju¢im kontrolnim indikatorima. Dok strategijska
kontrola menadZzmenta znanja podrZzava determinisanost ciljeva programa menadZzmenta
znanja, operativna kontrola znanja treba da omogudi kontrolu na kraé¢i rok definisanih i
planiranih aktivnosti u programu menadZmenta znanja.

Dakle, u skladu sa problemom koji smo postavili u srediste istrazivanja ove doktorske disertacije, a
na osnovu saznanja do kojih smo dosli tokom iscrpne teorijske analize navedene problematike,
postavljena je i osnovna hipoteza doktorata, a to je da su klju¢ni faktori uticaja na efektivnost
programa menadZzmenta znanja, upravo, Kkorporativna kultura, menadZzment ljudskih resursa,
liderstvo, informacione tehnologije i kontrola, kao i da postoji visok stepen korelacije izmedu
uspeSne implementacije programa menadzmenta znanja i uticaja kljuénih faktora na ovaj program.
Osnovni cilj ovog rada jeste da utvrdi da svaki od navedenih faktora moZe uticati na uspeh
programa menadZzmenta znanja, kao i da potvrdi hipotezu doktorata po kojoj organizaciona kultura
predstavlja faktor koji ima najviSe uticaja na efektivnost programa menadzmenta znanja.

Da bismo detaljno razradili i objasnili navedenu problematiku, i to sa aspekta svakog od faktora
koje smo naveli kao kljuéne u implementaciji programa menadZmenta znanja, u narednom
izlaganju analiziraéemo svaki od navedenih klju¢nih faktora uticaja na uspeSnost programa
menadZzmenta znanja, i to najpre postavljanjem teorijskog osnova za razumevanje svakoga od njih,
a zatim istrazivanjem koje ima za cilj da utvrdi da li i u kojoj meri korporativna kultura,
menadzment ljudskih resursa, liderstvo, informacione tehnologije i kontrola, imaju odluc¢ujucu
ulogu u uspehu programa menadZmenta znanja u preduze¢ima u Srbiji, sa posebnim naglaskom na
organizacije ¢ije Su osnovne delatnosti usmerene na koriséenje visokih tehnologija, te, samim tim,
zahtevaju visoki stepen dostupnosti, Sirenja, deljenja i cuvanja znanja u svom poslovanju.
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Da bi organizacija mogla da odgovori savremenim zahtevima promenjivog i nepredvidljivog
poslovnog okruzenja potrebno je da sama postane subjekat promene i da ih sama inicira. Uvodenje
koncepta menadzmenta znanja u organizaciju, kao jedan od nacina iniciranja promena unutar nje,
zahteva ostvarivanje osnovne pretpostavke: promene organizacione kulture, tj "mentalnog sklopa"
organizacije.'®

Da je organizaciona kultura veoma vazna za koncept menadzmenta znanja svedoce i1 rezultati
obimnog istrazivanja sprovedenog 2000. godine medu nemacih TOP 1000 i evropskih TOP 200
kompanija.**® Rezultati pokazuju da je 47,1% ispitanika izjavilo da korporativna kultura najvise
doprinosi uspehu menadzmenta znanja (struktura i eksterni uslovi 29,8%; informacione tehnologije
27,9%; motivacija i kvalifikacija osoblja 27,9; promocija od strane top menadzmenta 26,9%).

U daljoj argumentaciji stava o vaznosti organizacione kulture za implementaciju menadzmenta
znanja, po¢i ¢emo od cinjenice da je veoma je slozena i, gotovo nemoguca, implementacija
koncepta menadzmenta znanja uz isklju¢ivo oslanjanje na informacionu tehnologiju. Kao §to je veé
ranije pomenuto, u literaturi se u vezi sa primenom i razvojem menadZzmenta znanja u buduénosti
neumitno granaju dva pravca — perspektiva orjentisana na informati¢ku i perspektiva orjentisana na
ljudsku komponentu menadzmenta znanja. Mnogi teoreticari, ali i praksa, pokazuju da je potpuno
pogreSno informacione tehnologije posmatrati kao odgovor i reSenja svih problema menadZzmenta
znanja. Cesto se desava da projekti rukovodeni isklju¢ivo ovakvom orjentacijom i perspektivom i
negiranjem strategijskog vodenja ljudskog faktora, propadaju. Ili, po re¢ima P. Druckera'*® "ono
$to nazivamo informacionom tehnologijom je, u stvari, Revolucija znanja. Ono §to je omogucéilo
rutinu procesa nisu masine; rac¢unar je samo okidaé¢. Softver je reorganizacija tradicionalnog rada,
zasnovana na vekovnom iskustvu, primenom znanja, a posebno sistemati¢ne, logi¢ne analize. Klju¢
nije elektronika, ve¢ kognitivan proces. To zna¢i da ¢e klju¢ za odrzavanje lidrerske pozicije u
privredi i tehnologiji koji ¢e se uskoro pojaviti, verovatno biti druStveni polozaj stru¢njaka znanja i
drustveno prihvatanje njihovih vrednosti."

Sve viSe teoretiCara i analitiCara skrecu paznju da je neophodno da kompanije kreiraju takvu
organizacionu kulturu koja posebnu paznju posvecuje radnicima znanja, zadrzavanju znanja koje
oni poseduju i spreavanju odliva znanja odlaskom zaposlenih iz kompanije ili njihovim
penzionisanjem. Navedena upozorenja dobijaju na teZini ako se uzme u obzir ¢injenica znacajnog
pada nataliteta u velikom broju evropskih zemalja, kao i ¢injenica da ¢e u narednih nekoliko godina
najstariji od generacije baby boom-a oti¢i u penziju. Zapravo, savremeni svet se nalazi pred jednom
od najve¢ih drustvenih promena u bliZoj istoriji. U narednih desetak godina veliki broj pripadnika
baby boom generacije (rodeni izmedu 1946. i 1963. godine) odlazi u penziju. Njihovim odlaskom
drasti¢no se smanjuje broj radne snage u razvijenim zemljama, jer su sve generacije nakon njih
manje brojne. Zato se danas$nje kompanije sve vise takmice sa vremenom pokuSavajuci da nadu
nacin da ih iskusni radnici i1 profesionalci ne napuste pre nego §to svoje znanje, vestine i iskustvo
prenesu na mlade kolege.

Da li je sve navedeno dovoljan motiv za organizacije da se u primeni menadzmenta znanja okrenu
skrivenom, tacit, znanju koje poseduju pojedinci, strucnjaci u organizaciji, ugrade sistem
menadZzmenta znanja u organizacionu hijerarhiju i stvore organizacionu kulturu okrenutu deljenju
znanja? Istrazivanje u ovoj doktorskoj disertaciji ima za cilj da dokaZze koliko organizaciona
kultura, kao i drugi faktori koji su predmet istrazivanja, ima znacaj u uspe$noj implementaciji
menadZzmenta znanja i koja obeleZja treba da ima organizaciona kultura koja bi bila blagonaklona
ka uvodenju programa menadZmenta znanja. Zaspravo, samo organizaciona kultura koja je
okrenuta menadzmentu znaja, deljenju znanja na pravi nacin i ugradnji menadZmenta znanja u
organizacionu strukturu, moZze omoguditi korisnicima koncepta menadZmenta znanja da u
potpunosti iskoriste sve beneficije ovog koncepta.

134 Drucker, P. (2002) Upravljanje u novom drustvu, AdiZes, Novi Sad, str. 213.

13 Heising, P., Vorbeck, J. Benchmarking Survey Results (2001) objavljeno u Mertins. K., Heisig, P.,
Vorbeck, J. (2001) Knowledge Management. Best Practices in Europe, Springer, str.106.

13 Drucker, P. (2002) Upravljanje u novom drustvu, Adizes, Novi Sad, str. 25.
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4.1

Pojam i definisanje organizacione kulture

Koncept organizacione kulture razvio se u poslednjih 25 godina. Ovaj period obelezio je veliki broj
knjiga, ¢lanaka i autorskih radova na ovu temu, sa ciljem da se fenomen organizacione kulture
rasvetli, da se spoznaju zakonitosti njenog nastanka, razvitka i uticaja na uspeSno poslovanje
organizacije.

Jedinstvena definicija organizacione kulture ne postoji, ve¢ se sve definicije medu sobom razlikuju
po perspektivama iz koje se ovaj pojam posmatrata, da li sa aspekta disciplina kao Sto su
sociologija, psihologija ili antropologija, ili pak, organizaciono ponaSanje, nauka 0 menadZzmentu
ili organizaciona komunikacija.

U daljem tekstu sledi hronoloSki pregled najpoznatijih definicija organizacione kulture.

1960. Medu prvima koji su definisali pojam organizacione kulture istaci ¢emo autore Beckera i
Geera koji pod organizacionom kulturom podrazumevaju set zajednickih spoznaja oko kojih se
organizuju aktivnosti, a koji svoj izraz nalazi u u jeziku karakteristicnom za grupe.™’

1980. Autor M. R. Luis smatra da je organizaciona kultura skup spoznaja ili znacenja prihvacenih
od strane grupe ljudi koje su duboko ukorenjene medu clanovima grupe, relevantne i
karakteristi¢ne za odredenu grupu i prenose se i na nove &lanove grupe.*®

1982. Tom Peters jedan od najcuvenijih autora u oblasti menadzmenta, koautor knjige In Search of
Excellence, osvetljavajuéi pojam izvrsnosti u menadzmentu, kao cilj kome teze vodece svetske
kompanije, isti¢e da kulltura obavezujuéi spaja kvalitete specificne za jednu organizaciju i veStine
kojima menadzment tim kompanije tezi. Kultura je ta koja spre¢ava da navedeni stav ne postane
prosta fraza. Svi znaju da je "kupac na prvom mestu” i da su "zaposleni nasa najveca vrednost", ali
uspe$ne kompanije ovakve kliSee pretvaraju u realnost na taj nacin Sto stvaraju specifi¢nu, ka
korisniku usluga i ka zaposlenima, usmerenu kulturu.’*® Peters i Waterman sugerisu interesantnu
psiholoSku teoriju o vezi izmedu organizacione kulture i poslovnih rezultata. Zaposleni ulazu
mnogo napora u organizaciju, a kultura predstavlja nacin na koji se ti napori vrac¢aju zaposlenima.
Kultura obi¢nim ljudima koji rade jednoli¢ne poslove, daje osecaj vaznosti i znacaja. Ljudi moraju
da nadu smisao u svojim zivotima; kultura pruza znacenje, te stoga jaa motivaciju i moral. Ti
nesvakidaéizj;i napori svakidaSnjih zaposlenih, predstavljaju, zapravo, znak korporativne
iZvrsnosti.

1982. Poznati po svom stavu da je kultura najzasluzniji faktor za uspeh organizacije, u svojoj knjizi
Korporativna kultura, autori Deal i Kennedy*!, defini§u¢i organizacionu kulturu kao sistem
neformalnih pravila koja vode ponaSanje ljudi, identifikuju Cetiri dimenzije kulture: vrednosti
(verovanja koja leze u osnovi organizacione kulture i koje se snazno neguju i otvoreno podrzavaju),
heroji (pojedinci koji su oli¢enje organizacionih vrednosti), obicaji i rituali (rutina interakcija koje
imaju jak simbolicki kvalitet) i kulturna mreza (neformalni komunikacioni sistemi u organizaciji).

1988. Wilkins i Dyer organizacionu kulturu definiSu kao znanje ¢lanova u organizaciji kreirano
njihovim interakcijama koje odreduje specifi¢ni organizacioni sistem vrednosti.**?

1992. Jedan od najcesce citiranih autora po pitanju organizacione kulture, eminentni teoreticar
organizacione kulture Edgar Schein, organizacionu kulturu definiSe kao Semu zajednickih osnovnih
pretpostavki koje je neka grupa razvila ili otkrila dok je reSavala svoje probleme u vezi sa spoljnom
adaptacijom i unutraSnjom integracijom, koja se dovoljno dobro pokazala da bi mogla da se smatra

37 Becker, H.S., Geer, B. (1960) Latent culture, Administrative Science Quarterly 5, str. 303 — 313.

138 |_ouis M. R. (1980) Organizations as culture bearing milieux. In Organizational Symbolizm. Ed. L.R.
Poundy, Greenwich, CT: JAI. Preuzeto iz Strategic Leadership and Decision Making — Organizational
Culture, dostupno na www.maxwell.af.mil. Preuzeto 5.3.2008.

¥ Fincham, R., Rhodes, P. (2005) Pinciples of Organizational Behaviour, Oxford University Press, str. 531.
% |bid., str. 531.

1 Deal, T., Kennedy, A. (1982) Corporate Cultures, Reading, Mass.: Addison Wesley

2 Wilkins, A., Dyer, W. (1988) Toward Culturally Theories of Cultural Change, Academy of Management
Review, 4.
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validnom, te je stoga pozeljno da je novi ¢lanovi uce kao uzor za pravilno shvatanje, razmisljanje i
oseéanje u vezi sa tim problemima.'*® Schein smatra da kultura u organizaciji postoji na tri nivoa:
primarni faktori (vidljive organizacione strukture i procesi), proklamovane vrednosti (strategije,
ciljevi, filozofije) i osnovne pretpostavke (nesvesna, bez pogovora prihvaéena verovanja,
percepcije, misli i osecanja).

1992. Kotter i Heskett smatraju da kultura predstavlja set meduzavisnih vrednosti i nacina
ponasanja koji su zajednicki za zajednicu i koji odrzavaju sebe, ponekad dugi period vremena.'**
Na taj nacin organizaciona kultura ima veoma jak uticaj na rezultate i efektivnost organizacije na
duZi rok.

1997. Gereth Morgan kulturu definiSe kao aktivnu, Zivu pojavu kroz koju ljudi zajednicki stvaraju i
menjaju svetove u kojima zive. Po Morganu postoje Cetiri osnovne sile koje stvaraju i usmeravaju
organizacionu kulturu: fokusiranje na ljudsku stranu organizacionog Zivota i pronalazenje smisla i
znanja u svim aspektima tog Zzivota; vaznost kreiranja odgovarajueg sistema za medusobno
deljenje znacenja koji ¢e ljude voditi u pravcu postavljenog cilja; zahtev da svi ¢lanovi grupe budu
svesni uticaja svog ponasanja na organizacionu kulturu i ohrabrivanje stava da je veza izmedu
organizacije i njenog okruzenja takode pod uticajem organizacionih pretpostavki.'*

1998. Znacaj organizacione kulture za stabilnost organizacije u tom smislu da organizacija ima
stabilnu egzistenciju koja je skoro nezavisna od odredenog sklopa ljudi na koje se oslanja u nekom
datom trenutku, posebmo isticu autori Greenberg i Baron'*, pozivajuéi se na definiciju
organizacione kulture pod kojom se podrazumeva kognitivni okvir stavova, vrednosti, normi
ponasanja i oekivanja zajednickih za sve &lanove organizacije.**’ Kada se jednom utvrde, ovi
stavovi, oekivanja i vrednosti'*® postaju relativno stabilni i vr$e jak uticaj kako na organizacije,
tako i na ljude koji u njima rade.

1998. Prof. dr Nebojsa Janic¢ijevi¢ pod organizacionom kulturom podrazumeva sistem pretpostavki,
verovanja, vrednosti i normi ponasanja koje su Clanovi jedne organizacije razvili i usvojili kroz
zajednicko iskustvo i koji usmeravaju njihovo misljenje i ponasanje.'*®

1999. Cameron i Quinn smatraju da se organizaciona kultura odnosi na opste prihvacene vrednosti,
fundamentalne pretpostavke, kolektivnu memoriju i definicije prisutne u organizaciji; sadrzi
objasnjenja nacina na koje se odvijaju stvari u organizaciji i reflektuje preovladujucu ideologiju
koju su ljudi usvojili u svojim umovima; prenosi osecaj identiteta zaposlenima, sadrzi nepisana
pravila i, Cesto, precutne putokaze kako se snadi u organizaciji i ojacati stabilnost socijalnog
sistema koji zaposleni dozivljavaju.

Ma kako brojne bile, definicije organizacione kulture sadrze nekoliko osnovnih elemenata ovog
pojma. To su:**°

1. Sadrzaj. Imajuéi u vidu da postoji razlika u pojmovima i terminima kojima se u definicijama
objaSnjava sadrZaj organizacione kulture, vecina definicija polazi upravo od identifikacije
sadrzaja korporativne kulture. Tako se kao sadrzaj organizacione kulture navode znacenja
koja pojavama, stvarima i dogadajima daju clanovi organizacije; elementi kognitivnih
struktura ¢lanova organizacije (verovanja, vrednosti, pretpostavke itd.); obrazac, model
ponaSanja ¢lanova organizacije; simboli.

143 Schein, E. (1992) Organizational Culture and Leadership. 2nd edition, Jossey Bass, 1992, str. 12.

14 Kotter, J., Heskett, J. (1992) Corporate Culture and Performance, Free Press, Ney York

145 Morgan, G. (1997) Images of Organization. Thousand Oaks, CA: Sage Publications, str. 141 — 149.

16 Grinberg, Dz., Baron, R. (1998) Ponasanje u organizacijama: Razumevanje i upravljanje ljudskom
stranom rada, prevod sa engleskog, Zelnid, Beograd, str. 491.

47 Weinfield, A. H., Tiggemann, M. (1990) Employment status and psychological well-being: A longitudinal
study. Journal of Applied Psychology, 75, str. 455 — 459,

%8 Cameron, K., Robert, E. Q. (1999) Diagnosing and Changing Organizational Culture, Addison Wesley,
str. 14.

19 Janicijevi¢, N. (1998) Organizaciona kultura. Kolektivni um preduzeéa, Ulixes Novi Sad, Ekonomski
fakultet, Beograd, str. 42 — 46.

0 |bid., str. 40 - 42.
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2. Socijalni karakter. Organizaciona kultura kao socijalna kategorija, postoji samo na nivou
organizacije kao socijalnog sistema, a ne na individualnom nivou.

3. Efekti. Usmeravajuéi i odreduju¢i mentalne sklopove, procese i ponasanje ljudi,
organizaciona kultura se definiSe upravo preko efekata koje ima na organizaciju i njene
Clanove.

4. Nacin nastanka. Kao jedna od karakteristika organizacione kulture Cesto se navodi da ona
nastaje kroz proces socijalne interakcije i kroz zajednicko iskustvo ¢lanova organizacije.

5. Stabilnost i odrzavanje. Organizaciona kultura se karakteriSe stabilno$¢u i odrzavanjem u
duZem vremenskom periodu, kao i stalnim obnavljanjem tako $to se prenosi na nove ¢lanove
organizacije.

6. Jedinstvenost, specificnost. Svaka organizacija ima svoju, specificnu i jedinstvenu
organizacionu kulturu. Razlog ovoj karakteristici organizacione kulture je ¢injenica da ona
nastaje kroz zajednicko iskustvo ¢lanova organizacije.

Analizom navedenih definicija, kao polaznoj metodi u utvrdivanju uticaja organizacione kulture na
uspeSnu implementaciju programa menadZzmenta znanja, u istraZivanju za potrebe doktorske
disertacije posli smo od onih zajedni¢kih elemenata organizacione kulture sadrZanih u datim
definicijama, a koje bi mogle da budu u vezi sa programom menadzmenta znjanja. Dakle, ono Sto
gotovo svi teoretiCari navode kao bitan element organizacione kulture jeste pojam koji najcesce
definiSu kao "set zajednickih spoznaja", "skup spoznaja i znaCenja prihvaéenih od strane grupe",
"set meduzavisnih vrednosti i nacina ponaSanja koji su zajednicki za zajednicu", "kolektivna
memorija" i, najzad "znanje ¢lanova u organizaciji".

Jedna od osnovnih karakteristika menadzmenta znanja, a koju je neophodno dovesti u vezu sa
napred recenim, jeste pretvaranje individualnog u kolektivno znanje, znanje koje je u svakom
trenutku dostupno svakom zaposlenom u organizaciji. Znanje nastaje u umovima pojedinaca. Ili
kako tvrde autori Davenport i Prusak znanje je miks iskustva, vrednosti, kontekstualnih informacija
i ekspertskih veStina i znanja koje Cine okvir za evaluaciju i inkorporiranje novog iskustva i
informacija. Ovako definisano znanje, posmatrano sa organizacionog aspekta, podrazumeva i
rutine i procese, praksu i norme ponasanja.’" Iz svega re¢enog, kao zakljuéak se nameéu dva stava:
prvo, i u slucaju organizacione kulture i u slucaju menadzmenta znanja, govorimo o socijalno
uslovljenim kategorijama u ¢ijim osnovama se nalazi ljudski faktor i, drugo, proucavanju
menadzmenta znanja nemoguce je pristupiti, a da se podrobno ne ispita organizaciona kultura.

Za potrebe istrazivanja uticaja organizacione kulture na uspeSnost programa menadZmenta znanja,
definicija koja bi zadovoljila potrebu povezivanja organizacione kulture i menadZzmenta znanja bila
bi definicija po kojoj "menadzment znanja podrazumeva kori§¢enje i ostvarivanje dobiti od
raspolozivih resursa u cilju kreiranja okruzenja u kome su informacije dostupne pojedincima i u
kome pojedinci usvajaju, dele i koriste te informacije da bi razvili svoje sopstveno znanje i da bi se
ohrabrili da primene svoje znanje za dobrobit organizacije.'*?

Kao $to se iz navedene definicije moze videti, organizaciono okruzenje ima znacajnu ulogu u
implementaciji koncepta menadzmenta znanja. Pod okruzZenjem se, naravno, ne podrazumeva samo
fizicko okruzenje u smislu radnog prostora, namestaja i kompjutera, ve¢ nesto mnogo sloZenije —
kulturno okruZenje organizacije, ili korporativna, tj. organizaciona kultura.

Ova definicija naglaSava znacaj ljudskog faktora u menadzmentu znanja, ali i u organizacacionoj
kulturi. Zapravo, jedan od preduslova za efikasan program menadZmenta znanja jeste stvaranje
organizacione kulture koja ¢e prepoznati znacaj kolektivnog znanja u organizaciji i koja ée, zatim,
pomo¢i u implementaciji programa menadzmenta znanja koji ¢e to i takvo znanje staviti u akciju,
na nacin koji ¢e doprineti stvaranju dodatne vrednosti za organizaciju. Stoga i istrazivanje

51 Davenport, T.H., Prusak, L. (2000) Working Knwledge: How Organizations Manage What They Know,
Harvard Business School Press, str. 5.

152 Harman, C., Brelade, S. (2000) Knowledge Management and the Role of HR. Securing Competitive
Advantage in the Knowledge Economy, Prentice Hall, str. 5.
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4.2

4.3

doktorske disertacije koje se odnosi na organizacionu kulturu treba da rezultira definisanjem
potencijalnih karakteristika i osobenosti organizacione kulture koje bi doprinosile uspeSnosti
programa menadzmenta znanja.

Znacaj organizacione kulture za poslovanje organizacije

Da bi se shvatio znacaj organizacione kulture za poslovanje organizacije, posluzicemo se
navodenjem i razmatranjem funkcija 1 procesa u organizaciji koji su pod direktnim uticajem

organizacione kulture:*®

¢ Organizaciona kultura je veoma znacajan faktor u donodenju strateSkih odluka. Sve odluke
koje se donose u jednoj organizaciji (0 pravcima razvoja, strategiji prema konkurenciji)
rezultat su nekih polaznih verovanja, vrednosti i pretpostavki karakteristicnih za jednu
organizaciju.

+ Organizaciona kultura je zmacajna za poslovanje preduzeca kao determinanta njegove
sposobnosti da se promenama prilagodava okruzenju. Organizaciona kultura je odgovorna

.....

promenama u savremenom poslovnom okruzenju.

¢ Organizaciona kultrura predstavija mehanizam koordinacije u preduzeéu. Koordinacija
zaposlenih u organizaciji olakSana je i ubrzana uz pomo¢ snazne i jedinstvene organizacione
kulture.

+ Organizaciona kultura moze biti vrlo efikasan mehanizam kontrole ponaSanja zaposlenih.
Kontrola se ostvaruje nametanjem odredenih kulturnih vrednosti, verovanja i normi
ponaSanja zaposlenima.

¢ Organizaciona kultura znacajno smanjuje konflikte u organizaciji.

+ Organizaciona kultura je dobar motivator. Zaposleni Zele da u organizaciji zadovolje svoje
potrebe, ne samo materijalne, ve¢ i potrebu pripadanja odredenoj grupi koja se zadovoljava
ukoliko se pojedinci poistovete sa svojom organizacijom. Zaposleni su motivisani kada
posao koji obavljaju za njih ima neko znacenje ili smisao.

Za potrebe doktorske disertacije, apostrofiraéemo znacaj uticaja organizacione kulture na navedene
procese, ali pod svetlom implementacije koncepta menadzmenta znanja. Ovo se posebno odnosi na
ulogu organizacione kulture u dono3enju strateSkih odluka, odredivanju pravaca promena u smislu
prilagodavanja organizacije promenjivom okruzenju, uloge koordinatora i motivatora zaposlenih.
Zapravo, da bi organizacija mogla da se prilagodi rapidno promenjivom, nepredvidljivom i
dinami¢nom poslovnom okruZenju, sve viSe se okrece znanju kao jedinoj formi koja joj moze
garantovati osvajanje konkurentske prednosti. Implementacija koncepta menadZmenta znanja
zahteva i odgovaraju¢u promenu organizacione kulture, sveobuhvatnu i na svim nivoima, o ¢emu
¢e biti re¢i u narednom poglavlju.

Promene organizacione kulture

Poznato je da se tok procesa promena, u ovom slucaju promena organizacione kulture, po Kurtu
Lewinu sastoji od tri faze: 1) odmrzavanje (objavljivanje promene, motivacija ljudi da prihvate
promene i "topljenje ponaSanja“, vrednosti i stavova), 2) promena (implementacija promene i
uvodenje novih znanja, novih obrazaca ponasanja, vrednosti i verovanja) i 3) zamrzavanje
(pojacavanje i podrzavanje novih obrazaca ponasanja, stabilizovanje promena i institucionalizacija
kroz organizaciju)*®*. Za potrebe doktorske disertacije, a u cilju postavljanja teorijske osnove

153 Janicijevi¢, N. (1998) Organizaciona kultura: Kolektivai um preduzeca, Ulixes Novi Sad, Ekonomski

fakultet, Beograd, str. 42 — 46.
15 Preuzeto iz Masi¢, B. (2001) Strategijski menadzment, Univerzitet Bra¢a Kari¢, Beograd, str. 310 — 311.
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istrazivanju koje sledi, analiziraéemo faze promena organizacione kulture, i to u pravcu
implementacije programa menadZzmenta znanja:

1. U promenama organizacione kulture u cilju implementacije koncepta menadZzmenta znanja
najvaznije je poceti sa upoznavanjem postojece organizacione kulture. Ovaj deo bi se podveo
pod fazu odmrzavanja postojeée organizacione kulture. Neophodno je upoznati se sa
verovanjima i vrednostima koje postoje u organizaciji, sa uticajem kulture i subkultura u
organizaciji. Najefikasniji nacin za upoznavanje sa svim obelezjima postojece organizacione
kulture jeste identifikovanje svih pisanih i nepisanih pravila u kompaniji (5ta je dozvoljeno,
Sta je nedozvoljeno, Sta se kaznjava, a Sta se nagraduje, Sta se sankcioniSe i sl.) i na taj nacin
formiranje tzv. "kulturne mape" organizacije.*® Tek detaljnim upoznavanjem svih elemenata
organizacione kulture, moguée je upoznavanje zaposlenih sa prednostima nameravane
promene, tj. implementacije koncepta menadzmenta znanja i ve¢ postignutih rezultata u
praksi; uveravanje zaposlenih da postojeca organizaciona kultura, verovanja, vrednosti i
pretpostavke ne mogu viSe da odgovore dinamici promenjivog poslovnog okruzenja;
pruzanje zaposlenima alternative — novih obrazaca ponaSanja definisanih konceptom
menadZzmenta znanja; motivacija ljudi da prihvate implementaciju koncepta menadzmenta
znanja i, u skladu sa tim, "topljenje ponaSanja", vrednosti i stavova.

2. Sama promena organizacione kulture moze se sprovesti na viSe nacina. Vrlo je zanimljivo
stanoviSte po kome postoje tri pristupa u promeni organizacione kulture u pravcu usvajanja

koncepta menadZmenta znanja'>®:

= "Head - on conflict" podrazumeva da se teznja za promenom uvodi kao direktan
izazov postojecoj organizacionoj kulturi. Ovakav pristup ima najvece Sanse za
neuspeh, ali ukoliko uspe, Zeljeni rezultati se postizu mnogo brze, cak i ukoliko se ne
postigne zadovoljavajuéi nivo upoznavanja sa postoje¢om kulturom ili se ne postigne
potpuni kosenzus u vezi sa potrebama za promenom. Ovaj pristup podrazumeva i
promenu postojeéeg top menadzmenta i uvodenje novog koji je naklonjen
promenama, u ovom slucaju uvodenju koncepta menadzmenta znanja.

= "Working with elements" podrazumeva uvodenje Zeljenih promena na taj nacin §to se
one najpre uvode sa onim elementima postojee organizacione kulture koji su
naklonjeni promenama i spremni za hjih. Tipi€an primer ovog pristupa bio bi u
slucajevima gde su promene predvodene postoje¢im menadzmentom i u okruZenju
koje se moze ve¢ definisati kao okruzenje znanja i gde radnici znanja ve¢ izraZzavaju
svoju zelju za promenama ili ve¢ ucestvuju u njima.

= "Working around" pristup predstavlja, u sustini izbegavanje glavnog problema, doduse
na vrlo kreativan nacin. TipiCan primer ovog pristupa bio bi osnivanje novog odseka u
organizaciji ili novog dizajna kompanije osmisljenog tako da ima novu organizacionu
kulturu. Na primer, u Zelji da razvije inovativnu organizacionu kulturu, kompanija ¢e,
pre nego da pokuSa da promeni postojecu kulturu, osnovati odsek za "nove proizvode"
koji ¢e poslovati pod manje striktnim pravilima i operativnijim tehnickim zahtevima
nego preostali deo organizacije. Problemi sa ovim pristupom mogu nastati u
situacijama gde se sre¢u nova i stara organizacija, novo osoblje i postojeéi zaposleni.

Razumevanje promena organizacione kulture u pravcu koji je rukovoden zahtevima
koncepta menadZmenta znanja, podrazumeva kretanje od industrijskog ekonomskog modela,
preko informacionog ekonomskog modela do modela ekonomije znanja. Zapravo,
organizaciona kultura za koju bismo mogli da kazemo da odgovara svim postulatima
koncepta menadZzmenta znanja trebalo bi da vrednuje: umrezZavanje i ostvarivanje stalnih
kontakata, ekstrernih i internih; poStovanje pojedinca; kreativnost i inovaciju; poverenje;
deljenje ideja 1 informacija; kontinuirano ucenje i razvoj.

1% Harman, C., Brelade, S. (2000) Knowledge Management and the Role of HR. Securing Competitive
Advantage in the Knowledge Economy, Prentice Hall, str. 10.
% |bid, str. 11.
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Da bi organizaciona kultura bila spremna da odgovori na sve izazove koncepta menadzmenta
znanja potrebno je sprovesti odredene promene u samoj organizacionoj kulturi, tj. kao
osnovne postaviti sledece principe korporativne kulture®”:

» Visok nivo autonomije za pojedince

= PoStovanje vestina, znanja i talenta

» Smanjivanje birokratske politike i izbegavanje zabranjenih pitanja
= Ohrabrivanje politike deljenja

= Vaznost deljenja ideja

= (Cenjenje zaposlenih koji po¢inju da se osecaju vrednim
= Visok nivo ukljucenosti u procese donoSenja odluka

= UnoSenje raznovrsnosti u poslove

» Napori da se posao ucini stimuliSu¢i i sadrzajan

= Minimalna, ali efikasna administracija

= Kooperacija umesto konkurencije

3. Identifikovanjem organizacione kulture koja je potrebna za uvodenje koncepta menadzmenta
znanja i odredivanjem strategijskih pravaca u promeni kulture, zapravo se ulazi u poslednju
fazu promena, a to su praktiéne konsekvence uvodenja nove korporativne kulture —
prenosenje organizacione kulture na nove zaposlene i jacanje organizacione kulture medu
postoje¢im zaposlenima. Ovu fazu, kao §to je reCeno, nazivamo zamrzavanje promena, tj.
novog kulturnog obrasca. U ovoj fazi bi trebalo da se svi elementi koncepta menadzmenta
znanja prihvate od strane veceg dela zaposlenih i da postanu njihov svakodnevni obrazac
ponaSanja i razmisljanja.

Kada govorimo o promenama organizacione kulture, neophodno je voditi rauna o tome da se u
praksi veoma retko srece slucaj da u organizaciji postoji samo jedna kultura sa jednim skupom
zajednickih vrednosti, stavova i o¢ekivanja. Organizacije uglavnom imaju po nekoliko kultura koje
uporedo egzistiraju i deluju. Ovakve kulture se obi¢no vezuju za grupe zaposlenih koje imaju
zajednicke poslovne aktivnosti ili se bave poslovima iz iste delatnosti. Za ovakve grupe se kaze da
imaju razlicite subkulture, tj kulture koje koje egzistiraju samo u odredenim delovima organizacije
i ne proteZu se na celu organizaciju.”® Iz navedenog ne treba izvuéi pogrefan zakljudak da u
takvim organizacijama ne postoji jedinstvena dominantna kultura koja ¢ini sveobuhvatni imidz
organizacije. Dominantna kultura postoji u organizaciji i ona izrazava njene osnovne vrednosti
generalno prihvacene od celokupne organizacije. Tako, za zaposlene koji potpadaju pod uticaj
odredenih subkultura i uvazavaju i dodatne vrednosti i stavove, se podrazumeva da u celini
prihvataju osnovne vrednosti organizacije. Znaci, subkulture nisu izdvojene i izolovane, vec
egzistiraju u okviru dominantne kulture.

O tome koliko je vazno prepoznati i upoznati karakteristike organizacione kulture da bi se efikasno
upravljalo organizacijom i, u sluaju naSeg polja interesovanja, uspe$no sprovele neophodne
promene, govori i ¢uveni autor Charles Handy.™® On smatra da iako je svaka organizacija razli¢ita,
postoje odredeni modeli koji se mogu primeniti u upravljanju takvom organizacijom (pa i u
implementaciji promena). Tako autor razlikuje cetiri modela koje simbolizuju bogovi koji
predstavljaju razliCite organizacione kulture: Zevs (kultura kluba) koju karakteriSe jaka uloga
rukovodioca, brzina odlucivanja, razmisljanje zaposlenih na isti nac¢in; Apolon (kultura uloge) koju
karakteriSe naglasak na ulozi ili poslu koji treba da se uradi, a ne na li¢nosti; Atina (kultura

%" Harman, C., Brelade, S. (2000) Knowledge Management and the Role of HR. Securing Competitive
Advantage in the Knowledge Economy, Prentice Hall, str. 14.

158 Grinberg, DZ., Baron, R. (1998) Ponasanje u organizacijama: Razumevanje i upravljanje ljudskom
stranom rada, Zelnid, Beograd, str. 493.

159 Carls Hendi (1996) Bogovi menadzmenta, Zelnid, Beograd, str. 19 — 37.
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zadatka) u kojoj je osnovna briga menadZzmenta da konstantno i uspeSno reSava probleme i
Dionisije (kultura egzistencije) — organizacija postoji da bi pojedincu pomogla da ostvari svoj cilj,
talenat i struéne sposobnosti pojedinca predstavljaju kljuéni potencijal organizacije. Svaka kultura
ima razlicite pretpostavke u odnosu na mo¢, uticaj, motivaciju, nacin razmiszljanja zaposlenih,
nacin uvodenja promena. Stoga je u menadzmentu neophodno primeniti nacelo raznovrsnosti
pristupa i teoriju kulturnog sklada. Handy naglasava, Sto je kljuéno za naSe razmatranje
organiz?goione kulture, da vecina organizacija bilo kog obima predstavlja meSavinu sve Cetiri
kulture.

Organizaciona kultura kao faktor uticaja na uspesSnu
implementaciju programa menadzmenta znanja

Kao §to smo vec ranije naglasili, pregled i analiza literature, kao i proucavanje rezultata istrazivanja
i studija iz oblasti menadZzmenta znanja, ukazuju na neraskidivu vezu izmedu menadzmenta znanja
i organizacione kulture. Cilj ovog istrazivanja je da se na osnovu navedenih izvora potvrdi veé
naglasena veza izmedu ova dva fenomena, kao i da se utvrdi koja bi obelezja trebalo da ima
organizaciona kultura koja bi bila pozitivan faktor uticaja na implementaciju programa
mrnadZzmenta znanja.

Mnogi autori su saglasni da je organizaciona kultura kljuc¢ni faktor za uspeSnost programa
menadzmenta znanja. Sledi pregled i analiza izvora koji potvrduju navedeni stav.

1998. Autor Tissen i dr.'®* smatraju da se kulturoloske barijere u organizaciji moraju srusiti da bi se
uspostavila razmena znanja. Jedan od glavnih preduslova za stvaranje kulture znanja u kompaniji
jeste uprava svesna njenog znacaja i spremnost da podrzi njenu implementaciju. Najveci otpor
stvaranju kulture znanja u organizaciji proizilazi iz ideje da je znanje moé. Ljudi koji znaju su
moc¢niji od onih koji ne znaju. Znanje je koriS¢eno kao oruzje za uspeh i napredovanje pojedinca, a
ne za uspeh cele organizacije. Zamena takvog stava u stav koji bi glasio: "Mo¢ je u razmeni
znanja" ne moze se desiti preko no¢i. Preduslovi za stvaranje atmosfere saradnje u organizaciji su:
odredivanje smera i razmene miSljenja o postavljenim ciljevima, pravilan odnos prema
zaposlenima kao profesionalcima i transparentna struktura koja se zasniva na razvoju i timskom
radu.

2000. Davenport i Prusak'® isti¢u da je kultura prijateljski okrenuta ka znanju najvazniji uslov koji

vodi uspesnosti programa menadZzmenta znanja. lzgradnja ovakve kulture podrazumeva nekoliko
razli¢itth komponenti: pozitivnu orjentaciju ka znanju (zaposleni su pametni, inteligentni,
znatizeljni, voljni i slobodni da istraZzuju, uprava ima poverenje u njihove kreativne aktivnosti);
odsustvo svih inhibitora znanja u kulturi (zaposleni ne osecaju ozlojedenost u kompaniji i nemaju
strah da ¢e ih deljenje znanja kostati njihovog posla) i izbor projektnog tipa menadzmenta znanja
koji odgovara organizacionoj kulturi. Re¢ju autora, izgradnja pozitivne kulture znanja je presudna
za uspesnost programa menadZmenta znanja.

2003. Autori Groff i Jones® smatraju da je kultura, veé tradicionalno, pitanje izbora i moguénosti.
Razvijanje kulture menadzmenta znanja neophodno ukljucuje zadatke kao Sto su ohrabrivanje
poverenja, saradnje, povezanosti i izgradnju dinami¢nih kanala komuniciranja

2004. Autori Trompenaars i Hampden — Turner'®* menadZment znanja vide kao potpuno zavisnog
od vrste organizacione kulture koja unutar sebe same pokuSava da razreSi osnovne dileme, kojih,

180 pid., str. 39.

16 Tissen, R., Andriessen, D., Lekanne Deprez, F. (1998) Creating the 21% Century Company: Knowledge
Intensive. People Rich. Value — Based Knowledge Management, Longman, str. 28 — 32.

182 Davenport, T.H., Prusak, L. (2000) Working Knwledge: How Organizations Manage What They Know,
Harvard Business School Press, str. 153 — 154.

183 Groff, T. R., Jones, T. P. (2003) Introduction to Knowledge Management: KM in Business, Butterworth
Heinemann, str. 12.
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po autorima ima pet: univerzalno vs. posebno znanje; individualno vs. timsko znanje; specifi¢no i
kodifikovano znanje vs. difuzno i implicitno znanje; znanje "od vrha — ka dole" vs. znanje "od
osnove ka vrhu"; znanje usmereno ka spoljaSnjosti organizacije i znanje usmereno od spoljaSnjim
izvora ka unutraSnjosti organizacije.

2006. Autor i prakti¢ar menadzmenta znanja Carl Frappaolo,'® pozivajuéi se na istrazivanje KM
Magazine u maju 2001. godine, smatra da je glavno pitanje pri kretanju ka strategiji znanja,
kreiranje kulture koja bi podrZavala poverenje i saradnju. Autor dalje navodi, pozivajuéi se na svoja
iskustva i iskustva iz prakse menadZzmenta znanja, da su neuspesne inicijative menadZzmenta znanja
u najve¢em broju slucajeva rezultat kulture koja ne pruza podrS$ku menadzmentu znanja. Kao
kljuéne izazove organizacione Kkulture, univerzalne za sve organizacije, autor navodi izgradnju
drustva deljenja znanja i uspostavljanje vlasnistva nad znanjem.

O tome da je organizaciona kultura vrlo vazan faktor, po nekim autorima i odlucujuéi, za uspesnost
programa menadZmenta znanja, svedo¢i i podatak da je na temu povezanosti menadzmenta znanja i
organizacione kulture do sada uraden veliki broj studija i istrazivanja, ¢iji pregled sledi u tabeli 4-1.

Tabela4-1 Prepreke uspesnoj inicijativi menadzmenta znanja'®®

Autor Podaci o istrazivanju Rezultati istrazivanja
Ruggles 431 ispitanik iz SAD i Najveci problem u upravljanju znanjem
(1998) Evrope. Sprovedeno 1997.  je promena ponaSanja ljudi (56%

ispitanika)

Management Review

1600 ispitanika iz SAD.

Tri najcesca zajednicka problema:

(1999) Sprovedeno 1998/99. 1. navodenje ljudi da traze i koriste
rezultate "najbolje prakse™
2. merenje rezultata
3. navodenje ljudi da dele svoje
znanje
KPMG 423 velike organizacije iz Dva glavna razloga neuspeha
(2000) SAD, Velike Britanije, menadZzmenta znanja:

Francuske 1 Nemacke

1. nerazumevanje korisnika usled
nezadovoljavajuée komunikacije
(30% ispitanika)

2. svakodnevna upotreba nije dovela
do integracije KM u normalan
radni dan (19% ispitanika)

Pauleen i Mason

46 ispitanika sa Novog

Najveca barijera menadzmentu znanja je

(2002) Zelanda (iz privatnih i kultura (45% ispitanika)

javnih organizacija)
Edwards i dr. 25 akademika i prakticara Ljudi i kultura — dva su najvaznija
(2003) ukljucenih u oblast pitanja koja je neophodno naglasiti u

menadZmenta znanja

inicijativama menadzmenta znanja

Kao §to iz navedenog prikaza istrazivanja i studija na temu odnosa organizacione kulture i
socijalnih faktora na uspeSnost programa menadZmenta znanja mozemo videti, rezultati gotovo
svih istrazivanja na ovu temu pokazuju da organizaciona kultura ima veliki uticaj na

184 Trompenaars, F., Hampden — Turner, C. (2004) Five Dilemas of Knowledge Management, Leading
Organizational Learning: Harnessing the Power of Knowledge, eds.Goldsmith, M., Morgan,H., Ogg, A. J.,
Jossey — Bass, str. 13— 17.

1% Frappaolo, C. (2006) Knowledge Management, Capstone Publishing Ltd., str. 57 - 66

1% Hislop, D. (2005) Knowledge management in organizations: A critical Introduction, Oxford University
Press, str. 42.
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implementaciju menadZmenta znanja, a da je u izvesnom broju slucajeva naznacena i kao
odluc¢yjudi faktor za navedenu inicijativu. Analiza navedenih rezultata posluzi¢e nam ne samo kao
jedan od osnova za sprovodenje istrazivanja u doktorskoj disertaciji, ve¢ i kao osnov za
dokazivanje hipoteze doktorata po kojoj organizaciona kultura predstavlja faktor koji ima najviSe
uticaja na efektivnost programa menadZmenta znanja.

Predrasude i principi uvodenja programa menadzmenta

znanja u organizacionu kulturu

Postoje autori koji, svesni problema koji nastaju pri implementaciji programa menadzmenta znanja,
a Cije reSenje se nalazi pohranjeno u organizacionoj kulturi kompanije, uvidaju opasna i
prevazidena verovanja koja otezavaju primenu koncepta menadzmenta znanja. Sa druge strane,
takode, predlazu i organizaciono ustanovljenje odredenih principa koji bi olakSali primenu ovog
koncepta. Tako se u literaturi navode sledece oteZavajuce okolnosti, (tj. verovanja i ubedenja), u
implementaciji menadZmenta znanja u organizacionu kulturu.™®’

+ Organizacije su maSine. Ovo verovanje postaje vidljivo svaki put kada organizaciju
posmatramo kao odvojene delove, funkcije i uloge od kojih ocekujemo automatsko
postizanje unapred postavljenih ciljeva i rezultata. U vezi sa tim, ¢esto se i [judi posmatraju
kao maSine, "reprogramiraju” se novim treninzima i tehnologijama kao da su roboti, a od
njih se o¢ekuje da rade taéno ono $to im se kaze. Svako nepovinovanje ovakvom tretmanu
kritikuje se kao "otpor promenama”.

¢ Samo materijalne stvari su realne. Najve¢i deo greSaka posledica je pokuSaja da se
nevidljivo (kao $to je znanje, poverenje, veze) podvede pod materijalnu formu.

¢ Samo su brojevi realni. Tek kada se neSto broj¢ano izrazi (indeks postignutih rezultata,
statisticki podaci i sl.) moguce je adekvatno opisati Sta se deSava.

¢ Moguce je upravljati samo onim sto je merljivo. Ukoliko je neSto nemoguce izraziti merom
ili brojem, na to ne treba ni obracati paznju.

+ Tehnologija je uvek najbolje reSenje. Rastuéi je broj problema koji se pokuSavaju resiti
koris¢enjem tehnologije. Zapravo, insistiranje na tehnologiji, jo§ viSe komplikuje problem.
Zapravo, ne primecuje se da numericki izrazene informacije unete u kompjuter nisu u
moguénosti da opisu kompleksnost iskustva pojedinca koje se nalazi iza tog podatka.

Navedena verovanja dolaze do izraZaja u primeni programa menadZzmenta znanja. PokuSavamo da
upravljamo ne¢im — tokovima znanja — koji su nevidljivi, teSko se mogu kvantifikovati, i nastaju u
vezama i odnosima, a ne u statistickim podacima. Dalje, okre¢emo se tehnologiji koja bi trebalo da
re§i na§ problem i fokusiramo se na konstruisanje odgovaraju¢ih baza podataka i savremenih
informacionih sistema. Da li se ovako moze reSiti problem efikasne implementacije programa
menadZmenta znanja u organizacionu kulturu?

Sa druge strane u literaturi se navode i reSenja navedenog problema, tj. principa ¢ije bi poStovanje
trebalo da olak3a primenu menadZmenta znanja'®®:

* Covek kreira znanje. Da bi se uspelo u implementaciji programa menadZzmenta znanja mora
se prestati misliti na coveka kao masinu. Umesto toga, neophodno je posvetiti paznju
Covekovim potrebama i potencijalu. PaZnju je potrebno preusmeriti na organizacionu kulturu
koja podrzava ljude, neguje medusobne odnose i daje ljudima vreme da misle i reaguju.
Kada govorimo o "vrednosti” i "intelektualnom kapitalu”, prvenstveno moramo misliti ne na
znanje, ve¢ na ljude.

187 \Wheatley. M. J. (2004) The Real Work of Knowledge Management, Leading Organizational Learning,
Lossey — Bass, A Wiley Imprint, Leader to Leader Institute, San Francisco, str. 55 — 62.
188 Ibid., str. 59.
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+ Prirodno je za ljude da stvaraju i dele znanje. Mnoge stvari se zaboravljaju kada je u pitanju
ljudska motivacija. Ljudi Zele da njihov Zivot ima smisla, da doprinose drugima, da uce, da
budu zajedno, da ucestvuju u odlukama koje se ti¢u njih. Organizaciona kultura u kojoj
pojedinci rade treba da im omoguci sve navedeno i na taj nacin ispuni pojedince pozitivnom
energijom koja ¢e rezultirati novim znanjem, inovativnim reSenjima i timskim radom.
Covekovu prirodu treba posmatrati kao dar, ne kao problem.

+ Svaki pojedinac je radnik znanja (knowledge worker). Ako se pode od pretpostavke da svaki
pojedinac stvara znanje, onda organizacija preuzima odgovornost da u tome pruzi podrsSku
svakom od svojih zaposenih, ne samo odabranoj grupi pojedinaca, jer se nikada ne zna ko ¢e
da dode do trazenog reSenja koje je potrebno organizaciji.

¢ Ljudi se odlucuju da dele svoje znanje. Mnogobrojni su programi menadZmenta znanja koji
ne uspevaju zbog toga $to pojedinci ne dele svoje znanje. Pojedinci ¢e deliti svoje znanje
ukoliko osecaju pripradnost organizaciji, veruju u svoje lidere koji ih podrZavaju, ohrabreni
su da ucestvuju u donosenju odluka, konstantno uce i vrednuju sebe i svoje kolege. Da bi
deljenje znanja bilo uspeSno potrebno je da pojedinci u nutar organizacione kulture:

= razumeju i vrednuju ciljeve i strategiju;

= razumeju kako njihov rad doprinosi dodavanju vrednosti na putu ka postizanju
zajednickog cilja;

= osecaju postovanje i poverenje;

= dobro poznaju i brinu za svoje kolege i

= vrednuju veruju u svoje lidere.

¢ MenadZment znanja nije tehnologija. Problemi KM ne mogu se reSiti iskljuéivo
tehnologijom, Sto je do sada naglaSavano viSe puta. Ni jedno tehnoloSko reSenje nije reSenje
ukoliko ne uvazava i ignoriSe ljudsku dimenziju.

¢ Znanje se rada u haoticnom procesu za koji je potrebno vreme. Koliko god nama to bilo
potrebno, unutrasnji nagovestaji znanja, inovacije ili ideje, niukada ne nastaju po nekom
utvrdenom redosledu ili rasporedu. Uvek se radaju iznenada u neplaniranom procesu kome je
potrebno vreme.

Studija slu¢aja — UK-Pensions

Poslovanje u UK-Pensions, jednoj od najve¢ih i najpriznatijih penzionih kompanija u Velikoj
Britaniji, tradicionalno je orjentisano oko dve glavne poslovne oblasti, penzije i osiguranje. Ove
divizije posluju potpuno odvojeno, sa svojim sopstvenim menadZment strukturama, osobljem,
poslovnim procesima, IT sistemima i korisnickom bazom podataka. I istorijski posmatrano, bilo je
vrlo malo kontakata medu njima. Sve ovo je rezultiralo postojanjem dve odvojene i specijalizovane
zajednice znanja, koje poseduju iskljuéivo znanje o svojim klijentima, IT sistemima i poslovnoj
praksi.

Kao iliustracija postojece situacije, moze posluZiti Cinjenica da medu ovim odeljenjima ne postoji
deljenje informacija i znanja o klijentima. Nijedno odeljenje nema podataka o tome da li je neki od
njegovih klijenata imao poslovne kontakte sa drugim odeljenjem, kao Sto nije bilo moguce klijentima
koji posluju sa oba odeljenja da dobiju njihov zajednicki portfolio. Takode, autonomija ovih poslovnih
odeljenja je bila tolika, da je razvoj i evolucija njihovih poslovnih praksi, na primer unapredenja IT
sistema, bila odluka koja se razmatrala samo na unutraSnjem nivou jedne poslovne divizije. Tako, na
primer, svaka divizija je imala svoj odvojeni IT sistem i odredene prakse za koris¢enje ovog sistema.
Ovi sistemi i radne procedure bile su toliko razli¢ite medu ovim odeljenjima, da osoblje u penzionom
odeljenju ne bi moglo da koristi IT sistem odeljenja za Zivotno osiguranje ukoliko ne bi proSlo
posebnu obuku i trening.
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4.6

Kao deo glavnih restrukturirajucih procesa koji su u ovoj kompaniji zapodeli sredinom 90-tih godina,
bilo je predvideno stvaranje integrativne strukture sa jacim vezama izmedu dve glavne poslovne
oblasti: zivotnog osiguranja i penzija. Jedan od nacina za postizanje ovog zahteva bio je osnivanje
zajedni¢kog poslovnog (call) centra. Ovaj centar bi pokrivao obe poslovne oblasti, u njemu bi bili
zaposleni ljudi iz obe poslovne divizije, a lider projekta implementacije centra ima ulogu da uveri
zaposlene u znacaj ovako zamiSljenog centra. Na taj nacin rukovodilac projekta, tj. projekt menadZer
ima ulogu brokera, a navedeni centar predstavlja liniju povezivanja. Dok je centar zamiSljen kao
objekat zajedniCki za obe poslovne zajednice, i1 koji predstavlja fizicki prostor u kome osoblje oba
odeljenja rade zajedno, zaposleni su se teSko saziveli sa ovom idejom. Prvo, u pitanju je radikalna
promena u poslovnim praksama zaposlenih u UK-Pension, ne samo zbog toga Sto se zahteva da
zaposleni iz obe poslovne jedinice rade zajedno, ve¢ i zbog toga Sto je centru data uloga velikih
razmera unutar kompanije. Stoga uloga projekt menadzmenta, kao brokera koji povezuje osoblje oba
poslovna odeljenja i koji ja¢a komunikaciju medu njima od klju¢nog je znacaja za uspeh projekta. Na
kraju, projekt menadzer je bio uspeSan u ulozi brokera i uspeo je da uveri potreban broj zaposlenih da
promeni svoja radna mesta i da se zaposle u ovom poslovnom centru.

Preuzeto iz: Hislop. D. (2005) Knowledge Management in Organizations. A Critical Introduction,
Oxford University Press, str. 63, 83.

Neki od problema u implementaciji programa
menadzmenta znanja u organizacionu kulturu

lako je, kao §to smo ve¢ rekli, promena organizacione kulture u pravcu implementacije programa
menadzmenta znanja vrlo slozen proces povezan sa mnogim promlemima i teSkoama, misljenja
smo da je ovo prilika da se neki od njih apostrofiraju. Time se ne umanjuje znacaj i kompleksnost
ostalih problema, ve¢ se samo nastoji pokazati specificnost ovih problema koji proistiu, zapravo,
iz kompleksnosti same ¢ovekove prirode, pa i organizacione kulture kao socijalno uslovljenog
fenomena. Tako u ugradivanju programa menadzmenta znanja u organizacionu kulturu razlikujemo
dva osnovna problema ove vrste:

1. Prvi od navedenih problema jeste problem deljenja znanja. Postoje mnogi razlozi koji

sprecavaju ljude da dele svoje znanje sa ostalim zaposlenima u jednoj organizaciji- .

» Ne postoji adekvatna zahvalnost, niti nagrada za deljenje znanja. Rezultati pojedinaca
koji svojim znanjem doprinose povecanju vrednosti firme, moraju se publikovati i 0

njima se javno govoriti kako bi ostali zaposleni sledili njihov primer.

* [judi su u prirodi takmicari i veruju da znanje koje poseduju povecava njihovu snagu.

» Nepostojanje adekvatnog nacina i sredstava za sakupljanje i kategorizaciju znanja
Je postojeci nacin komlikovan za kori§éenje. Tehnologija treba da bude jednostavna
upotrebu jer jedino na taj na¢in moze ostvariti svoju punu primenu.

ili
za

» Ljudima nije poznat niko ko bi bio zainteresovan za ono $to oni znaju. Prepoznati koje
(tacit) znanje poseduje pojedinac i kako se to znanje moze iskoristiti na najbolji nadin,

predstavlja najveci izazov za menadzera.

= Pojedinci ne dele svoje znanje zato Sto nisu svesni Sta, zapravo, znaju.

Mnogi su faktori u organizacionoj kulturi koji uti¢u na transfer znanja tako $to ga usporavaju

ili onemogucavaju. Po Davenportu i Prusaku najces¢i faktori ove vrste su navedeni u tab
4-2, kao i na&ini za njihovo prevazilazenje:'"

189 Drummond — Hay, P., Saidel. G., B. (2004) Capturing Ideas, Creating Infromation and Liberating
Knowledge, Leading Organizational Learning, Lossey — Bass, A Wiley Imprint, Leader to Leader Institute,
San Francisco, str. 291 — 299.

eli
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Tabela 4-2 Faktori koji usporavaju transfer znanja'"

Faktori koji usporavaju transfer znanja  Moguca reSenja

Nedostatak poverenja Izgradnja odnosa i poverenja kroz sastanke
licem u lice

Razlicite kulture, recnik i sl. Kreiranje zajednicke baze kroz
obrazovanje, diskusije, pubikacije, rotacije
posla

Nedostatak vremena i mesta za sastanke i Ustanovljavanje termina i mesta za transfer

susrete znanja: sajmovi,sobe za pricanje,
konferencijsi izvestaji

Status i priznanje vlasnicima znanja Razvoj podstreka baziranih na deljenju
znanja

Nedostatak apsorbcionih kapaciteta od Obuka zaposlenih da budu fleksibilni i

primaoca znanja predvidanje vremena za ucenje

Verovanje da je znanje povlastica samo Ohrabrivanje nehijerarhijskog pristupa

odredenih grupa znanju; kvalitet ideja je mnogo vazniji od
statusa izvora

Netolerancija za greSke i potreba za Prihvatanje i nagradvanje kreativnih

pomoci gresaka i saradnje; ne znati sve ne znaci

gubitak statusa

Dakle, za uspeSnu primenu menadZzmenta znanja neophodno je stvaranje organizacione
kulture koja ¢e prepoznavati, negovati i nagradivati timski rad, poverenje i deljenje znanja
medu zaposlenima i ucestale socijalne interakcije ne samo medu ¢lanovima istog, ve¢ i
razli¢itih timova ili radnih grupa. Korporativna kultura je klju¢na komponenta koja ¢e
obezbediti da relevantno znanje i informacije slobodno i nesmetano struje kroz organizaciju.

2. Drugi problem koji se pokazao vrlo slozenim u praksi i koji zaokuplja paznju mnogih
stru¢njaka i analiticara je problem motivacije radnika znanja. Ako se pode od Cinjenice da su
pametni profesionalci vredni saradnici koji puno i naporno rade, a da pri tom i sami znaju
koliko vrede, postavlja se pitanje njihove motivacije i nafina njihovog zadrzavanja u
kompaniji. Za razliku od polazista, do sada usvojenih teorija motivacije, u savremenim
"pametnim" organizacijama polazi se od toga da ljude mogu motivisati tri osnovna tipa

pokretaga®’®:

= Licne sile (personal forces): one dolaze iz samih ljudi (npr. jasni politi¢ki stavovi);
= Sile koje guraju (push forces): one dolaze od drugih ljudi (npr. porodica, kolege i dr.)
= Sile koje vuku (pull forces): dolaze od spoljnih faktora ( npr. nova kuéa, nov auto i sl.)

Najkrace receno, da bi organizaciona kultura u potpunosti podrzala i motivisala radnika znanja
trebalo bi da mu pruZi slede¢e moguénosti*’:

¢ Li¢ni razvoj — $ansa za pojedince da ostvare svoj puni potencijal

170 Davenport, T.H., and Prusak, L. Working knowledge, Harvard Business school Press, Boston
Massachusetts, 2000, str. 97.

m Davenport, T.H., and Prusak, L. Working knowledge, Harvard Business school Press, Boston
Massachusetts, 2000, str. 97.

172 Tissen, R., Andriessen, D., Lekanne Deprez, F. (1998) Creating The 21st Century Company: Knowledge
Intensive, People Rich. Value — Based Knowledge Management, Longman Str. 157.

173 M. Tampoe (1997) Motivating Knowledge Workers: The Challenge For The 1990’s, In Knowledge
Management And Organizational Design, Butterworth — Heinemann, Boston, preuzeto iz: Tisen, R.,
Andriesen, D., Lekan Depre, F. (2006) Dividenda znanja, Adizes, Novi Sad, str. 211.
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+ Operativna autonomija — radno okruzenje u kojem radnici znanja mogu da ispune zadatke
koji su im dodeljeni u okvirima strateSkog pravca i u skladu sa indikatorima samomerenja

+ Ispunjenje zadatka — moguénost da se posao obavi na nivou i po standardu i kvalitetu kojim
poojedinac moze da se ponosi

+ Novac — zaradivanje prihoda koji je nagrada za doprinose i1 koji omogucéava zaposlenima da
podele bogatstvo koje su zajedno stvorili.

Metod prinude i kontrole, kao tradicionalni vid motivacije ne bi mogao da bude prihvatljiv kao
nacin motivacije pametnih profesionalaca. Jedina stvar koja ih zaista pokrece je zadovoljstvo koje
im pruza njihov posao'™. Zapravo, potrebno je kombinovati sistem nagradivanja, tj. plate, sa
ne-finansijskim nagradama (razvoj, odgovornost, priznanje).

Pametni profesionalci su, po re¢ima gore navedenih autora, motivisani moguc¢nostima za dobijanje
smislenog posla i brigom za njih od strane kompanije, kombinovanih sa fer udelom u profitu. Na
osnovu kombinovanja ove tri oblasti, profesionalci znanja mogu biti motivisani da*’ :
* Ispolje posvecenost organizaciji. Navedena posvecenost moze da podvuce efektivnu
orjentaciju prema organizaciji; moze da prepozna troSkove napustanja organizacije (gubici u
ljudskom kapitalu) i moze da osnazi moralnu obavezu da se ostane u organizaciji.

¢ Uvelaju svoje napore. Niko ne moZe da obnovi kompaniju bez revitalizovanja njenih ljudi i
sistema.

+ Nadmase svoje ciljeve. Uc¢inak = sposobnost X motivacija. Visoka motivacija uz malu
sposobnost nece dovesti do velikog ucinka. Ali se radni ciljevi mogu nadmasiti dodavanjem
vece vrednosti organizaciji; efektivnim kori$¢enjem raspolozivih resursa; radom na sinergiji
tima.

Studija sluéaja — Shell Oil

U ranim 90-tim Shell se susreo sa novim moguénostima, ali i novim izazovima. Mogu¢énosti su
postojale u potencijalu da se unapredi proizvodnja nafte otkricem novih nalazista nafte u dubokim
morima. Izazov je leZao u Cinjenici da proizvodnja nafte nikada pre nije izvodenja u takvom
okruzenju. Postojeci pristupi proizvodnji i istrazivanju, kao i ve¢ koris¢ene tehnologije, nece moci da
se primene i u ovom slucaju. To je bilo jasno od samog pocetka. Ali potencijalni prihod i
konkurentska prednost bili su dovoljan podstrek da se ozbiljno pristupi istrazivanju sigurnog i
profitabilnog nacina da se potpuno i sa uspehom izvede ovaj projekat. Shvataju¢i kompleksnost
situacije, kao i pritisak vremena u odnosu na konkurenciju, Shell je shvatio da mora da u¢ini mnogo
viSe od prostog preispitivanja upotrebe tehnologije, i odlucio da poveca svoju sposobnost da uci i
Inovira.

Na samom pocetku projekta, odeljenje Deep Wather Division je konstruisano kao i ostali timovi
unutar komopanije. Odeljenje se sastoji od dve poslovne jedinice, istraZivanje i proizvodnja. Svaka
poslovna jedinica sastoji se od departmana. Timovi za istrazivanje bili su odgovorni za odredivanje
potencijalne vrednosti naftnog polja. Proizvodni timovi su bili odgovorni za razvoj projekta. Klju¢no
za oba tima bilo je da budu u neprekidnoj komunikaciji. Medutim, kako je to Cesto slucaj sa
funkcionalnim grupama, unakrsna komunikacija bila je opteretena formalnim protokolima.
Komunikacija izmedu istrazivanja i proizvodnje, kao i medu njihovim individualnim timovima, bila je
teSka, spora i kompleksna. Tako na primer, mape kreirane od strane istraZivackih timova, ¢esto su bile
ponovo crtane od strane proizvodnje, da bi odgovorile njihovim potrebama.

" Tisen, R., Andriesen, D., Lekan Depre, F. (2006) Dividenda znanja, Adizes, Novi Sad, str. 206.
5 |bid, str. 212.
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S obzirom na sve ove teskoce, Shell je odlucio da reorganizuje tim za duboke vode u tri odeljenja. Kao
deo ovih napora, unakrsno funkcionalni timovi su postali glavni elementi organizacione strukture
unutar svakog odeljenja. Odeljenja su formirana po geografskim oblastima i bila su sastavljena od
ljudi iz svih disciplina, od nau¢nika do inZenjera. Svaki ¢lan ovog tima bio je odgovoran projekt
menadzeru. S druge strane, svaki tim imao je veliku autonomiju. Svaki tim je poslovao sa svojim
profitom ili gubitkom i bio odgovoran za ceo Zivotni ciklus projekta od nau¢ne i struéne analize, pa do
finansijskih rezultata.

Ova promena u kompoziciji tima i strukturi odgovornosti, odmah je promenila na¢in na koji ljudi rade
i komuniciraju. Kao deo tima, zaposleni su postali svesni koliko posao jednog uti¢e na poslove ostalih
¢lanova tima. Sto je jo§ vaznije, razliCite perspektive i pogledi na problem dolazili su do izrazaja.

U cilju podrZavanja napora individualnih timova, Shell je, takode, kreirao i centralizovanu grupu koja
reprezentuje svoje kompetencije. U ovim centralizovanim odeljenjima bili su smeSteni najbolji od
najboljih struénjaka razlicitih oblasti koji su bili dostupni timovima i predstavljali vezu izmedu timova
1 istrazivacke laboratorije kompanije.

Ovo reSenje stvorilo je nove probleme. Unakrsno funkcionalni timovi oteZali su komunikaciju
funkcionalnim timovima. Deljenje znanja medu strucnjacima iste specijalnosti bila je u opadanju.
Tako npr. geofizi¢ari su komunicirali i saradivali sa ¢lanovima svog tima, ali ne i sa geofizicarima
drugih timova.

Imajuéi sve navedeno u vidu, Shell je osnovao tim koji je trebalo da proceni sve nove izazove i
probleme. Ovaj tim je doSao do sledecih zakljucaka: ne postoje standardni procesi za deljenje znanja
medu timovima; funkcionalno deljenje znanja postalo je sporo; ne postoje standardni pristupi ili
infrastruktura za Sirenje steCenog znanja; dokumentacija koja postoji je nepotpuna, nalazi se na
razli¢itim lokacijama i u razli¢itim formatima. Po proceni ovog tima, oko 40% svog vremena
pojedinci provode traze¢i postoje¢e informacije. Na osnovu ovih zapaZanja, unete su izmene u
program menadZmenta znanja.

Ustanovljene su "zajednice ucenja" (learning communities). Ove zajednice su izgradene oko pitanja
koja su vazna za posao i za ¢lanove kompanije. Zamisljene su kao funkcionalni timovi sastavljeni od
pojedinaca, clanova razlicitih timova, koji dele slicne tehnicke uloge. Svakoj zajednici data je
autonomija da kreira svoje standarde za usvajanje i deljenje znanja. Ovim timovima dat je i pristup
tehnologiji zasnovanoj na Internetu, da bi unapredili svoje procese i procedure, s tim Sto je svaki
Website, kao i odgovarajuce tehnike i metode, kreiran za specifiéne potrebe svakog tima. Ovakvi
timovi koji ¢ine tzv. Knowledge Community infrastructure Team (KNIT) formirani su da bi
predstavljali vodi¢ i podrSku menadZmentu znanja u svakoj zajednici i svakom timu. Na ¢elu svake
zajednice nalazio se lider Cija je uloga bila zamiSljena najviSe kao uloga upravnika znanja, dakle da
obezbedi kvalitet zajednica i timova, kao i da osigura da se svi procesi obavljaju na pravi nacin i u
pravo vreme. Uprkos autonomiji koju je imala svaka zajednica, neophodno je bilo obezbediti protok
znanja i razmenu najboljih rezultata i iskustava medu njima. Stoga su i organizovani nedeljni sastanci
bez dnevnog reda, otvoreni za slobodnu diskusiju.

Ono §to je zanimljivo naglasiti, jeste ¢injenica da je Shell bio apsolutno svestan da ne moZe predvideti
sve potrebe svakog tima i svake zajednice. Svaki tim se razvijao vremenom, ucio i prilagodavao se
promenama, a kasnije formirani timovi su opet imali svoja pravila, svoje zahteve i potrebe.
Konstantno preispitivanje i nadogradnja, bilo je jedno od osnovnih pravila funkcionisanja ovih
zajednica. Do 1999. godine bilo je 16 aktivnih zajednica ucenja unutar Shellovog odeljenja Deep
Water.

Ovaj klasi¢ni primer uspe$nog programa menadzmenta znanja doneo je Shell-u kako redukciju
troSkova, tako i poboljSanje ispravnosti i kvaliteta poslovanja. Ono Sto je glavna karakteristika ovog
primera jeste da je uspeh postignut prvenstveno kulturnim, organizacionim i strukturnim promenama,
a manje tehnoloskim promenama. Shell je shvatio znacaj autonomije, preduzetnickog duha i timskog
rada.

Preuzeto iz Frappaolo, C. (2006) Knowledge Management, Capstone Publishing, str. 72-78.
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4.7

Osobine organizacione kulture spremne za uvodenje
programa menadzmenta znanja

Na osnovu iznetih analiza i proucavanja raspolozive literature, kao i aktuelnih istrazivanja i studija
na temu organizacione kulture kao faktora uticaja na uspeSnost programa menadZmenta znanja, kao
zakljucak se namece da bi idealna organizaciona kultura koja podrZzava implementaciju koncepta
menadzmenta znanja bila ona u kojoj je komunikacija i koordinacija medu grupama naglasena, gde
eksperti ljubomorno ne ¢uvaju svoje znanje i gde se deljenje znanja aktivno ohrabruje i nagraduje
na svim hijerahijskim nivoima organizacije.'”® Ovakav zaklju¢ak nam je posluzio kao osnov za
definisanje smernica istrazivanja ove doktorske disertacije u delu koji se odnosi na organizacionu
kulturu i njen uticaj na uspeSnost menadzmenta znanja.

Za dalje definisanje atributa koje organizaciona kultura treba da ima da bi bila pospesujuci faktor
za inicijativu menadzmenta znanja posluzi¢emo se i pregledom u tabeli 4-3, a koji se odnosi na
pozitivne atribute koje kultura orjentisana na menadZzment znanja treba da poseduje, prema
misljenju istaknutih autora i prakti¢ara menadzmenta znanja:

Tabela 4-3 Atributi kulture koji odgovaraju organizacionoj kulturi orjentisanoj ka
177

Znanju
Atributi kulture Autor
Reciprocitet, reputacija, altruizam, poverenje Davenport i Prusak (1998)"®
Vidljiva podrika top menadZmenta, jasno definisani ciljevi,  Kinsey Goman (2002)"

smisaoni ciljevi, visok nivo poverenja, timsko liderstvo,
deljenje nagrada

"8Cs": Connectivity (povezanost), Content (sadrzaj), Rao (2002)*%°
Community (kolektiv), Culture (podrSka i vizija od top

menadzmenta, zajednicki osecaj za pravac, poverenje,

otvorenost, uzbudljivost i volja da se kontinuirano uci),

Cooperation (saradnja), Capacity (sposobnost), Commerce

(poslovanje) i Capital (kapital)

Saradnja, komunikacija, kreativnost, snaga, entuzijazam, Hubert (2002)"8*
poverenje, sinergija, deljenje, otvorenost, pozitivan stav,

ukljucenost

Kultura, poverenje, strateski cilj, organizacioni dizajn, Rolland i Gauvel (2000)'%

transparentnost, kapacitet za ucenje

16 Dalkir, K. (2005) Knowledge Management in Theory and Practice, Elsevier, Butterworth — Heinemann,
str. 187.

" Ribiere, V. M., Building a Knowledge Centered Culture: A Matter of Trust, ed. Stankosky. M. (2005)
Creating The Discipline of Knowledge Management: The Latest in University Research, str. 94.

178 Davenport, T.H., Prusak, L. (2000) Working Knowledge: How Organizations Manage What They Know,
Harvard Business School Press

7% Kinsey Gomsn, C. (2002) Five reasons people don’t tell what they know, www.destinationKM.com,
preuzeto sa sajta www.providersedge.com/docs/km_articles/ 11.03.2008.

180 Rao, M. (2002) Eight Keys to Successful KM Practice, www.destinationKM.com, preuzeto sa sajta
www.providersedge.com/docs/km_articles/ 11.03.2008.

181 Hubert, C. (2002) Knowledge Mangement: It’s About Engaging Zour Culture, Not Changing It,
www.apqc.org. Preuzeto iz Ribiere, V. M., Building a Knowledge Centered Culture: A Matter of Trust, ed.
Stankosky. M. (2005) Creating The Discipline of Knowledge Management: The Latest in University
Research, str. 94.

18 Rolland, N., Chauvel, D. (2000) Knowledge Transfer in Strategic Alliances, Knowledge Horizons,
Despres, C., Chauvel, D., eds., Burlington, MA: Butterworth — Heinemann, str. 225 — 236. Preuzeto iz
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Atributi kulture Autor

Visoko razvijena solidarnost i socijalizacija, posteni procesi i  Goffee i Jones (1998)"%
posteni rezultati, afirmacija rada zaposlenih Smith i McKeen (2003)*%
Slobodno deljenje informacija, zajedni¢ki rad sa drugima, Park, Ribiere, Schulte (2004)%

timski rad, poverenje, pravednost, entuzijazam za posao

Na osnovu svega napred navedenog polaziSte naSeg istrazivanja je da bi organizaciona kultura koja
promoviSe deljenje znanja bila ona u kojoj su sredstva za razmenu i deljenje znanja
standardizovana tako da olakSavaju prolaz i razmenu znanja, gde se na razne nacine vrsi deljenje
znanja izmedu eksperata i ostalih ¢lanova organizacije, u kojoj organizacioni ciljevi eksplicitno
ukljucuju deljenje znanja, gde poverenje preovladava u svim interakcijama i gde komunikacioni
kanali bez teSkoca savladavaju geografske, vremenske i tematske granice. Jedino obezbedivanjem
ovakvih svojstava organizacione kulture, a uz pomo¢ savremenih tehni¢kih i informatickih
dostignu¢a, moguce je u potpunosti izraziti ljudski kapital i potencijal koji predstavlja sustinu
uspeha svake firme.

U skladu sa utvrdenom teorijskom osnovom, istrazivanje ove doktorske disertacije treba da pruZi
rezultate o glavnim obelezjima organizacione kulture ispitanih preduzeéa u Srbiji i da u njima
prepozna ona (obelezja) koja bi pospeSila uvodenje i implementaciju programa menadzmenta
znanja. Kao bitne karakteristike organizacione kulture u navedenom smislu, smatramo sledece:

+ moguénost kreativnog i slobodnog izrazavanja zaposlenih,
+ vrednovanje nematerijalnog u organizaciji,

+ negovanje timskog rada,

+ ohrabrivanje inovativnosti,

+ motivisanost za deljenjem znanja,

+ osecanje pripadnosti organizaciji,

¢ ucestvovanje u donoSenju odluka,

¢ permanentno i konstantno ucenje i usavrSavanje,

¢ li¢ni razvoj,

+ nagradivanje deljenja znanja,

+ adekvatno radno okruzenje,

¢ razvoj znanja u organizaciji,

¢ kreiranje i deljenje znanja kao deo svakodnevnih aktivnosti,
+ saradnja,

+ dostupnost znanja,

Ribiere, V. M., Building a Knowledge Centered Culture: A Matter of Trust, ed. Stankosky. M. (2005)
Creating The Discipline of Knowledge Management: The Latest in University Research, str. 94.

183 Goffee, R., Jones, G. (1998) The Character of a Corporations. How Your Company’s Culture Can Make
or Break your Business.London: Harper Coilins. Preuzeto iz: Ribiere, V. M., Building a Knowledge Centered
Culture: A Matter of Trust, ed. Stankosky. M. (2005) Creating The Discipline of Knowledge Management:
The Latest in University Research, str. 94.

184 Smith, H., McKeen, J.D. (2003) Instilling a Knowledge — Sharing Culture, dostupno na
http://www.business.queensu.ca. Preuzeto sa sajta 11.03.2008.

18 park, H., Ribiere, V., Schulte, W.D. (2004) Critical Attributes of Organizational Culture Promoting
Knowledge Sharing and Tehnologylmplementation Successes. Journal of Knowledge Management 2004;

8 (3), str. 106 — 117.
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+ razvijeni komunikacioni kanali i
+ razvijena tehnoloSka infrastruktura.

Na osnovu karakteristika organizacione kulture koje smo apostrofirali, formulisali smo i pitanja u
naSem istrazivanju da bismo utvrdili da li organizacije u Srbiji imaju organizacionu kulturu koja
ima navedene karakteristike i, samim tim pospeSuje uspeSnu implementaciju menadZzmenta znanja.
Na taj nacin istraZivanje treba da potvrdi hipotezu ovog rada da je organizaciona kultura faktor koji
ima najvec¢i uticaj na efektivnost programa menadzmenta znanja. Svesni Cinjenice da primena
programa menadzmenta znanja u preduzecima u Srbiji nije na zavidnom nivou, pokuSacemo da
brizljivim strukturiranjem ankete pokusamo da u poslovanju ovih preduzeca i u njihovoj
organizacionoj kulturi, pronademo ona obelezja i karakteristike kulture koja bi, ako ne u trenutku
ispitivanja, onda u najskorijoj buduénosti predstavljale osnovni pokreta¢ programa menadzmenta
znanja.

Svesni nemoguénosti da dato istrazivanje rezultira obrascem ponaSanja koje bi se moglo primeniti
na svaku organizaciju, cilj nam je da rezultati istrazivanja ukazu i teoretiCarima i praktiCarima
menadzmenta na pocetnu tacku sa koje treba krenuti u pravcu stvaranja organizacione kulture koja
¢e biti zamajac za inicijativu menadZmenta znanja. Zapravo, vaZan izazov koji se nalazi pred
organizacijama u Srbiji u 21. veku jeste da jasno sagledaju dosadaSnje rezultate koncepta
menadzmenta znanja postignute u praksi i da, u skladu sa tim, preduzmu odgovarajuce korake u
pravcu izmene postojece organizacione kulture kako bi bili u moguénosti da osete stvarni benefit
od koncepta menadZzmenta znanja.

Predmet poglavlja koje sledi je teorijsko istrazivanje znacaja uticaja menadzmenta ljudskih resursa
na efektivnost programa menadZmenta znanja.
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5 Menadzment ljudskih resursa i menadzment znanja

5.1

5.2

Pojam menadzmenta ljudskih resursa

Jo¢ je Peter Drucker rekao da da danasnji, savremeni i stru¢ni radnici nisu "radna snaga, oni su
kapital'®", kapital koji je produktivan i koji stvara dodatnu vrednost za svoju organizaciju.
Kompanija je uspeSna i dobra samo koliko su dobri i uspeSni pojedinci u njoj. Kao kreativni i
inovativni deo svake organizacije, ljudi imaju vode¢u ulogu u stvaranju i odrzavanju njene
konkurentske prednosti. Samo visoko edukovani, pravilno motivisani zaposleni, uz stalno i
kontinuirano uc¢enje novih poslovnih vestina, mogu da odgovore izazovimna koje namece novo
poslovno okruZenje i ekonomija znanja.**’

Ono Sto karakteriSe ekonomiju znanja jeste pomeranje od proizvodnje ka pruzanju usluga i
posmatranje znanja kao ultimativne pokretacke snage organizacije i osnov njene konkurentske
prednosti. "Znanje je mo¢" — glavna je izreka koja opisuje ovo doba, a radnici treceg talasa postaju
"radnici znanja" (knowledge workers), pojam koji je prvi uveo P. Drucker jo§ 1959. godine. Uz
konstantni razvoj tehnologije, trziSte rada zahteva visoko kvalifikovane radnike koji su spremni da
se prilagodavaju ne samo promenama u svom okruzenju, nego i promenama U SOpStvenim
karijerama. Ucinak organizacija u privredi i druStvu zasnovanom na znanju zavisi¢e upravo od
vestine da se animiraju, zadrZe u organizaciji i motiviSu radnici znanja. S tim u vezi je i iznalazenje
nacina da se znanje koje poseduju radnici znanja osvaja, cuva i deli medu ostalim ¢lanovima firme,
na nacin koji ¢e dovesti do stvaranja dodatne vrednosti za organizaciju.'®®

U uslovima poslovanja u ekonomiji znanja, namece se potreba definisanja i analize uloge koju ima
menadzment ljudskih resursa (HRM; Human Resource Management), i to kao funkcija usmerena
na privlacenje, zadrzavanje i adekvatno motivisanje radnika znanja. U literaturi ne postoji
jedinstvena definicija menadzmenta ljudskih resursa. Za potrebe ovog rada poc¢i ¢emo od definicije
po kojoj se menadzment ljudskih resursa definiSe kao strategijski i koherentni pristup
menadzmentu najvrednije imovine u organizaciji, ljudima, koji rade¢i u njoj, individualno ili
kolektivno doprinose postizanju njenih ciljeva.'® U tom smislu, pod menadZmentom ljudskih
resursa podrazumevamo deo organizacije koji svojom delatno$¢u doprinosi postizanju strategijskih
ciljeva organizacije, na taj nacin Sto ¢e privuci, zadrzati kvalitetene i strucne zaposlene i motivisati
ih da rade na efektivan i efikasan nacin. Jo$ kraée reeno, uloga menadzmenta ljudskih resursa jeste
da omoguci organizaciji da ostvari uspeh pomocu ljudi,190 u ovom slu¢aju pomocu radnika znanja.

U ovom delu doktorske disertacije pokusacemo da, najpre, analizom teorijskih izvora utvrdimo
osnovne elemente pojma i procesa menadZzmenta ljudskih resursa i da, zatim, §to je i krajnji cilj
ovog istrazivanja, utvrdimo postojanje veze i izmedu menadzmenta znanja i menadzmenta ljudskih
resursa. Cilj praktiénog dela istrazivanja ove doktorske disertacije je da utvrdi koje su
karakteristike menadZzmenta ljudskih resursa u organizacijama u Srbiji, sa nadom da ¢emo utvrditi
postojanje upravo onih karakteristike koje imaju pozitivan efekat na uspeSnu implementaciju
programa menadzmenta znanja.

Znacaj i ciljevi menadzmenta ljudskih resursa u novoj
ekonomiji - ekonomiji znanja

Evidentno je da se sa razvojem ekonomije znanja, menja uloga i znaCaj menadzmenta ljudskih
resursa. Radi se o transformaciji krajnje administrativne i legislativhe uloge tzv. personalnog
odleljenja, u menadzment ljudskih resursa koji ima krucijalnu ulogu u postizanju konkurentske
prednosti. Danas gotovo svi poslodavci govore o tome koliko su za uspeh njihove organizacije

18 p_Drucker (2005) Upravljanje u novom drustvu, AdiZes, Novi Sad, str. 95.

187 Longarevi¢, R., Masi¢, B., Pordevié-Boljanovi¢, J. (2008) Menadzment: Principi, koncepti i procesi,
Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 235.

' |bid., str. 236.

189 M. Armstrong (2006) A Handbook of Human Resource Management Practice, 10th edition, Kogan Page,
London, str. 8.

190 pid., str. 1.
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zasluzni, zapravo, zaposleni u njoj. UlozZeni novac u ljudske resurse viSe niko ne smatra troSkom
ve¢ isplativom investicijom. Ovakva transformacija je posebno zanimljiva zato $to se, po reima
nekih autora, i funkcija menadzmenta ljudskih resursa (HRM) menja u menadZment ljudskim
kapitalom (Human Capital Management, HCM). Ono Sto je naroito vazno za savremeno
poslovanje jeste da, za razliku od ljudskih resursa, koji su bili odgovornost centralizovanog
departmana, HCM je posao svakoga u biznisu, od zaposlenih do menadZera.’®* Uloga i znacaj
menadzmenta ljudskih resursa ogleda se u tome S§to pravilnim organizovanjem aktivnosti
omogucava organizaciji da angazuje pravu osobu na pravom mestu, da zaposlenima omoguéi
usavrSavanje i napredak, pravilno motiviSe i nagraduje zaposlene i da, pravilnim koordinisanjem
svih navedenih aktivnosti, ostvari dobre rezultate za organizaciju.

U septembru 2007. godine Aberdeen Group je sproveo istrazivanje o ulozi menadZzmenta ljudskih
resursa’® u 200 organizacija od kojih je veéina (77%) iz Severne Amerike. IstraZivanje je
sprovedeno medu ispitanicima od kojih je 56% zaposleno u ljudskim resursima i svi pripadaju
nivou top menadzmenta. Istrazujuéi sa kojim pritiscima i izazovima se susre¢e menadzmentom
ljudskih resursa, doslo se do slede¢ih rezultata:

Grafikon 5-1 Izazovi menadZzmenta ljudskih resursa

Adaptiranje na poslovne i tziSne promene 55%

Kompleksnost odnosa medu zaposlenima 43%

Rastuéi troSkovi 36%
—.,

ZadrZavanje zaposlenih 26%

Shrinking labor pool 25%

0% 20% 40% 60%

Kao §to se iz navedenog istrazivanja moze videti, kompanije se susrecu sa pritiscima koji direktno
uti¢u na njihov menadzment ljudskih resursa. Najveci izazovi te vrste su, po misljenju ispitanika,
potreba brzog adaptiranja na poslovne i trziSne promene (55%), upravljanje narastajuom
kompleksnos¢u odnosa izmedu zaposlenih i poslodavaca (43%), kao i porastom troskova (36%).

Za potrebe istrazivanja sve organizacije su podeljene u tri grupe: spore firme (Laggards) u kojima
je menadzment ljudskim kapitalom znacajno ispod prosecnog nivoa industrijske grane kojoj
organizacija pripada, kao i rezultati ove menadZerske funkcije; prose¢ne firme (Industry average)
¢ija praksa menadzmenta ljudskim kapitalom predstavlja prosek ili normu industrijske grane, kao i
njeni rezultati, i najbolji u klasi (Best in class) u kojima praksa menadzmenta ljudskim kapitalom
daje superiorne rezultate u odnosu na prosek industrijske grane i predstavlja sam vrh industrijskog
uc¢inka. Kao odgovor na pitanje koje strategijske akcije je potrebno preuzeti u okviru menadzmenta

191 p A K. Fletcher, From Personnel Administration to Business Driven Human Capital Management, The
Transformation of the Role of HR in the Digital Age, H.G. Guental, D.L. Stone, ed., (2005 ) The Brave New
World of eHR (Professional Practice Series), Human Resource Management in the Digital Age, 2-6.str

192 Aberdeen Group (2007) The Strategic Devopment of Core HR Systems. Help Leaders Go Beyond
Administrativia and Compilance. Dostupno na www.technologyevaluation.com. Preuzeto sa sajta 19.3.2007.
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ljudskih resursa da bi se savladali navedeni izazovi, organizacije koje spadaju u kategoriju najboljih
u klasi, navele su sledeée:

Grafikon 5-2 Predlozene strategijske aktivnosti menadZzmenta ljudskih resursa

Povecanje strategijske funkcionalnosti procesima

S . . 50%
menadzmenta ljudskih resursa °

Uvecanje efikasnosti procesa menadZzmenta

. . 50%
ljudskih resursa ?

PoboljSanje tacnosti podataka 26%

Integrisanje poslovnih sistema kompanije 26%

Obuka HR osoblja i krajnjih korisnika da F——

0,
boljekoriste postoje¢i HR sistem 18%

0% 20% 40% 60%

Kao §to se vidi u rezultatima istrazivanja, 50% ispitanika smatra da je potrebno procesima ljudskih
resursa dodati strategijsku funkcionalnost, a 50% ispitanika se opredelilo za ponudeni odgovor da
je neophodno povecati efikasnost procesa ljudskih resursa.

O tome kakva je uloga menadzmenta ljudskih resursa u ekonomiji znanja postoje razlicita misljenja
u literaturi. Sva su saglasna sa slede¢im stavom — menadZment ljudskih resursa treba da inovira sve
svoje procese da bi mogao da odgovori zahtevima ekonomije znanja i radnika znanja u njenom
centru.

U tom smilsu pomenuéemo autore Lengnick i Lengnick®® koji smatraju da, susreéuéi se sa novim
imperativima u 21. veku, menadZzment ljudskih resursa mora da: izgradi strategijsku sposobnost
(sposobnost da kreira novu vrednost baziranu na nevidljivoj imovini organizacije); proSiri svoje
granice (da se programi, politike i prakse koje su do sada bile okrenute iskljuc¢ivo ka unutragnjosti
organizacije, iskoriste u odnosima sa spoljasnjim stejkholderima: dobavljacima, distributerima i,
naravno, kupcima) i da obavlja nove uloge (upravljanje ljudskim kapitalom, olakSavanje kretanja
znanja, izgradnja veza i odnosa i efikasan razmesStaj specijalista i vlasnika znanja).

O vaznosti menadzmenta ljudskih resursa u ekonomiji znanja govori i ¢uveni autor Nonaka.
Iznosedi prednosti japanskih kompanija koje se zasnivaju na umetnosti usvajanja preéutnog, tacit,
znanja, novom nacinu posmatranja uloga i odgovornosti menadzera, vaznosti organizacionog
dizajna i poslovne prakse u kompanijama zasnovanim na znanju, Nonaka smatra da takav pristup
"kreiranje znanja stavlja ta¢no tamo gde ono i treba da bude — u sam centar strategije ljudskih
resursa organizacije."***

O nuznosti promene funkcije i procesa menadZzmenta ljudskih resursa govore i autori Harrison i
Kessels. U poslednjih 20-ak godina, dok su organizacije pod konstantnim pritiskom konkurentskog

19 |_engnick — Hall, M.L., Lengnick — Hall, C. A. (2003) Human Resource Management in the Knowledge
Economy: New Challenges. New Roles. New Capabilities, Berrett — Koehler Publishers, Inc., str. 1 — 16.
19 Nonaka, 1. (1998) The Knowledge — Creating Company, Harvard Business Review on Knowledge
Management, A Harvard Business Review Paperback, str. 26.
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okruZenja, sve vise kritika se moze Cuti na raun funkcije menadzmenta ljudskih resursa koja ne
odgovara svojoj osnovnoj ulozi koju bi trebalo da ima — stvaranje dodatne vrednosti za
organizaciju. Stoga, po misljenju autora, ukoliko menadzment ljudskih resursa ima nameru da da
svoj doprinos ostvarivanju konkurentske sposobnosti organizacije, neophodno je da se
fundamentalno promeni.'®® Zapravo, potrebno je da se razvoj menadZmenta ljudskih resursa i
razvoj ljudskih resursa (HRD - Human resource development) integriSe sa strategijskim
menadZmentom organizacije i to u pravcu ostvarivanja njihove prave uloge u ekonomiji znanja.

Zapravo, odnos i medusobni uticaj menadzmenta ljudskih resursa i ekonomije znanja neophodno je
posmatrati u svetlu mnogobrojnih promena koje se deSavaju u poslovnom okruzenju, a koje se
posebno odnose na sledeée oblasti:'*®

¢ JaCanje veza izmedu organizacije i pojedinca. Razvoj ekonomije znanja pruza radnicima
znanja mo¢ koja proistice iz njihove sposobnosti da razreSe razne nepredvidljive dogadaje
pred kojima se organizacija nalazi. To, dalje, pdrazumeva da su radnici znanja u moguénosti
da defini$u nacin na koji se njima upravlja kao krajnje prihvatljiv za njih.

¢ Komunikacija. Komunikacija se razvija u pravcu zahteva upucenog svim zaposlenima da
razumeju Siri kontekst u kojem se odigrava njihov rad. Ovo §ire uklju¢ivanje ne ide u susret
samo zahtevima radnika znanja, ve¢ daje i podrsku slobodnom protoku ideja i informacija,
kreirajuéi na taj nacin sinergiju koja vodi ka novim reSenjima i kreativnom radu.

+ Uloga menadZzmenta. Efikasan menadZer u okruzenju ekonomije znanja treba da podrzava
pribavljanje i deljenje znanja tako S§to ¢e ohrabrivati pojedince da koriste svoje znanje i
vestine, ohrabrivati kreativnost i nove ideje, predstavljati interese timova i pojedinaca u
organizaciji i podrzavati timski rad. Ovakva orjentacija menadzmenta je od velikog znacaja i
za menadzment ljudkih resursa koji treba da ohrabruje saradnju, ¢ini da nove ideje budu
svima dostupne, istrazuje i reSava konflikte, ohrabruje dijalog i razvija osecaj zajednistva,
zajednickog interesa i poverenja.

+ Vrednosti i etika. Da bi pojedinci aktivno doprinosili ekonomiji znanja, balans u politikama i
praksi menadzmenta ljudskih resursa treba da bude zasnovan na etickoj osnovi koja bi
trebalo da bude prepoznatljiva i prihvatljiva od strane zaposlenih. Tri osnovna principa koja
bi bila zajednicka u transferu i deljenju znanja, a $to je osnovni cilj funkcije menadzmenta
ljudskih resursa u ekonomiji znanja, jesu: reciprocitet (obostrana korist od deljenja znanja i
za organizaciju i za pojedinca), priznavanje (potvrda, priznanje, da postoji zajedicko
vlasniStvo nad znanjem izmedu pojedinca, organizacije i Sire zajednice) i primena (da je
rezultat transfera znanja Sire deljenje i koriS¢enje znanja).

+ Upravljanje promenama i upravljanje organizacionom kulturom. Organizaciona kultura koja
odgovara ekonomiji znanja i njenim zahtevima potrebno je da vrednuje interno i eksterno
povezivanje i kontakte, poStovanje pojedinaca, kreativnost i inovativnost, poverenje, deljenje
informacija i znanja, kontinuirano ucenje i razvoj. Promena organizacione kulture u
navedenom pravcu zahteva i promenu politika i aktivnosti menadZzmenta ljudskih resursa,
koje ne samo da treba takvu kulturu da prenesu na nove zaposlene, ve¢ i da je osnaze kod
zaposlenih koji su ve¢ u organizaciji.

Uspeh savremenih kompanija zavisi od intelektualnih sposobnosti zaposlenih u kompaniji. Da bi se
razvijao profesionalni intelekt u organizaciji po misljenju Quinna i dr. potrebno je pridrzavati se
izvesnih pravila, od kojih neka, spadaju u domen menadZzmenta ljudskih resursa: regrutovati
najbolje (svaka organizacija mora intenzivno da traga za vanserijskim talentima — autori navode
primer Four Seasons Hotels koji Cesto intervjuisu i po 50 kandidata da bi zaposlili samo jednog),

1% Harrison, R., Kessels, J. (2004) Human Resource Development in a Knowledge Economy: An
Organisational View, Palgrave Macmillan, str. 20 — 21.

1% Harman, C., Brelade, S. (2007) Managing Human Resources in Knowledge Economy, United Nations 7th
Global Forum on Re-inventing Government, dostupno na www.unpanl.un.org. Preuzeto sa sajta 18.3.2008.
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5.3

isistirati na intenzivnom razvoju i napredovanju zaposlenih i objektivno procenjivati i wvrSiti
selekciju medu zaposlenima.'®’

MenadzZzment ljudskih resursa i menadzment znanja

Za potrebe razumevanja odnosa izmedu menadzmenta ljudskih resursa i menadzmenta znanja poéi
¢emo od teorijskog razmatranja ovih pojmova. Posluzicemo se definicijom menadZmenta znanja
ovoga puta sa aspekta menadZzmenta ljudskih resursa. Prema ovoj definiciji,"*® "menadZment znanja
podrazumeva pribavljanje 1 kori$¢enje resursa u cilju stvaranja takvog okruzenja koje ¢e omoguditi
dostupnost informacija pojedincima i u kome ¢e pojedinci biti u mogucnosti da sticu, dele i koriste
takve informacije da bi razvijali svoje znanje i gde ¢e biti ohrabrivani da primenjuju to znanje u
korist organizacije kao celine"”.

Analizirajuci posebno sve elemente ove definicije do¢i ¢emo i do povezanosti menadzmenta znanja
sa menadzmentom ljudskih resursa:

+ "Pribavljanje i kori$¢enje reursa", sa aspekta menadzmenta ljudskih resursa podrazumeva
obavezu da se npr. putem regrutovanja i planiranja obezbede adekvatni ljudski resursi u
organizaciji.

+ "Stvaranje okruZenja" podrazumeva tesnu povezanost menadZzmenta ljudskih resursa sa
osnovnim vrednostima organizacione kulture.

+ "Dostupnost informacija pojedincima™ odnosi se na veoma vaznu ulogu koju menadZzment
ljudskih resursa ima u procesu komunikacije unutar organizacije, kao i u medusobnom
povezivanju pojedinaca, naravno sagledavajudi i aspekt koriS¢enja informacionih tehnologija

¢ "Okruzenje ... u kome ¢e pojedinci biti u mogucnosti da sticu, dele i koriste takve
informacije da bi razvijali svoje znanje" implicira na ulogu menadZzmenta ljudskih resursa
koja se odnosi na trening, obuku i razvoj, kao i timski rad

¢ "._.gde Ce biti ohrabrivani da primenjuju to znanje u korist organizacije kao celine” ukazuje
na vaznost sistema nagradivanja kao jednog od nacina ohrabrivanja odredenog ponasanja u
organizaciji.
Ono §to je vazno naglasiti, a od krucijalnog je znacaja za razumevanje oba navedena pojma, jeste
Cinjenica da su oba fenomena povezana zajedni¢kim imeniocem — radnikom znanja. Sve teorijske
analize koje ¢emo sprovoditi u ovom poglavlju koje se odnosi na povezanost menadzmenta znanja i
menadzmenta ljudskih resursa, usmerene su na istrazivanje moguénosti koje nam u ekonomiji
znanja moZe pruZiti program menadZzmenta znanja, ali uz poStovanje pozicija i potreba radnika
znanja. To nam namece i obavezu da sve faze procesa menadzmenta ljudskih resursa sagledamo sa
istog aspekta.

U pravcu navedenog cilja, po¢i ¢emo od konstatacije da su i menadZzment znanja i menadZzment
ljudskih resursa socijalno uslovljeni. Sam pojam znanja vezuje se za interakcije medu ljudima,
posebno one koje se odnose na komuniciranje, ucenje, deljenje znanja ili stvaranje znanja. Kao
takvo, znanje se nalazi u osnovi programa menadZzmenta znanja. Kada govorimo o menadZzmentu
ljudskih resursa, moramo naglasiti Cinjenicu da ga ne mozemo posmatrati kao birokratsku,
personalnu funkciju koju je nekada imao u organizaciji. MenadZzment ljudskih resursa danas, ima
za cilj da omogu¢i i podrzi konkurentsku prednost organizacije i to na taj nacin $to ¢e povezivati
menadzment ljudskim kapitalom u organizaciji sa menadZzmentom znanja.

197 Quinn, J. B., Anderson, P., Finkelstein, S. (1998) Managing Professional Intellect, Harvard Business

Review on Knowledge Management, A Harvard Business Review Paperback, str. 186 - 188.
19 Harman, C., Brelade, S. (2000) Knowledge Management and the Role of HR, Prentice Hall, str. 5.
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Revitalizacija funkcije menadZzmenta ljudskih resursa, a u cilju odgovora na zahteve ekonomije
znanja i jacanja veza sa menadzmentom znanja, odvija se kroz Cetiri kljucne oblasti: uloge, veze,
strategija i utenje. Grafi¢ki prikaz navedene &etiri kljuéne oblasti moze se videti na slici 5-1:'%

ULOGE VEZE

Stratedki partner, administrativni ekspert lzgradna podriavajucih odnosa
Sampion medu zaposlenima, agent promene sa zaposlenima i menadZerima,
(Ulrich, 1997) korisnicima, snabdevaéima,
distributerima
Upravljanje ljudskim kapitalom,
olak3avanje protoka znanja, izgradnja veza Direktnije povezivanje sa procesom
efikasan razmestaj specijalista i vlasnika znanja stvaranja vrednosti za organizaciju
(Lengnick - Hall i Lengnick - Hall, 2003)
Izgradnja veza kroz lanac
snabdevanja

KONTEKST

Okruzenje
Organizacija
Tim
Individua

STRATEGIJA UCENJE

Menadiment strategijskim moguénostima MenadZment intelektualnog kapitala
i razvoj ljudskog kapitala

Razvoj i podriavanje organizacionih
moguénosti Kreiranje u€eceg okruzenja koje
ohrabruje kreiranje znanja,

Isticanje strategija definisanih kako za kratki, deljenje i Sirenje:
tako i za duZi rok ohrabrivati "communities of practice”

Podriavanje i obnavljanje Naglasak na konstantnoj obnovi i
revitalizaciji organizacije

Slika 5-1. Veze izmedu menadZmenta znanja i menadzmenta ljudskih resursa®®

ULOGE. Ve¢ pomenuti autori Lengnick-Hall i Lengnick-Hall smatraju da ¢e u ekonomiji znanja
organizacijama biti potreban menadZment ljudskim resursima koji ¢e imati nove uloge, koje ¢emo
na ovom mestu podrobnije opisati:

1. Upravljanje ljudskim kapitalom (Human capital steward) koje prepoznaje vrednost
intelektualnog kapitala, osigurava dostupnost i efikasnost ljudskog kapitala, koji ima
tendenciju povecanja vrednosti. Ova uloga podrazumeva zapravo, ulogu brokera usuga
radnika znanja. (Zanimljivo je da bi doslovan prevod sa engleskog naziva ove uloge bio
"ekonom, upravnik, nadzornik znanja" $to bi sustinski i najbolje odgovaralo ovoj ulozi)

2. Olak3avanje kretanja znanja (Knowledge facilitator), podrazumeva stavljanje naglaska na
ucenje i razvoj, efikasan program menadzmenta znanja i kreiranje okruzenja koje bi
podrZavalo kreiranje, deljenje i Sirenje znanja.

19 Gloet, M., Martin, B. (2005) Knowledge management and HRM as a means to develop leadership and
management capabilities to support sustainability. Dostupno na www.kmap2005.vuw.ac.nz. Preuzeto sa
sajta 3.03.2008.

20 Gloet, M. (2004) Linking KM to the HRM Function in the Knowledge Economy: a new partnership?.
Driving Performance through Knowledge Collaboration: Proceedings of the KM Challenge 2004, SAI
Global, Sydney. Preuzeto iz Gloet, M., Martin, B. (2005) Knowledge management and HRM as a means to
develop leadership and management capabilities to support sustainability. Dostupno na
www.kmap2005.vuw.ac.nz. Preuzeto sa sajta 3.03.2008
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3. lzgradnja veza i odnosa (Relationship builder) se fokusira na kreiranje veza i "prakti¢nih
zakjednica" koje imaju za cilj povezivanje ljudi na nove nacine.

4. Efikasan razmestaj specijalista i vlasnika znanja (Rapid deployment specialist) hvata se u
kostac sa rapidno promenjivim trziStem gde se informacije, poslovni procesi i organizacioni
dizajn kombinuju na razlicite nacine, da bi bili spremni za dinami¢ko promenjivo okruZzenje
u ekonomiji znanja.

VEZE. Po autorima Gloet i Martin, menadZment ljudskih resursa u ekonomiji znanja treba da ima
Sposobnost da razvija i podrzava organizacione mogucénosti ne samo kroz klasi¢ne poslovne
funkcije, kao Sto su formulisanje i implementacija strategije, finansijska funkcija ili marketing, ve¢
i kroz nove funkcije, kao Sto je menadzment znanja. Sve ovo zahteva uspostavljanje novih veza
koje reflektuju zajednicku odgovornost menadzera, zaposlenih, korisnika i dobavljaca za
menadzment ljudskih resursa.

STRATEGIJA. Glavni fokus menadZzmenta ljudskih resursa treba da bude razvoj ljudskog kapitala
i menadZment znanjem. Ve¢ tradicionalni strategijski razvoj i planiranje na duZzi rok, trebalo bi da
bude zamenjeno strategijskom pristupu na kraci rok, kako bi se moglo adekvatno odgovoriti na
nepredvidivo i dinami¢no okruzenje u ekonomiji znanja. Da bi se ostvarila konkurentska prednost
uz pomo¢ menadZmenta znanja, potrebno je da organizacija definiSe svoje kompetencije i da
definiSe znanje koje poseduje, a koje Ce organizaciju razlikovati od konkurencije i doprineti
stvaranju vrednosti za korisnika. Menadzment ljudskih resursa u takvim uslovima ima veliku ulogu
koja se sastoji u integrisanju pojedinac¢nog, timskog i organizacionog ucenja, radi stvaranja
benefita, kako za korisnike, tako i za organizaciju.

UCENJE. Jedna od osnovnih potreba u ekonomiji znanja je potreba za uéenjem. Stoga je kljuéna
uloga menadzmenta ljudskih resursa, usredsredenost na stvaranje okruzenja koje ¢e dati podrsku
ucenju, kao 1 stvaranju, deljenju i Sirenju znanja unutar organizacije. Posebno je potrebno naglasiti
ulogu menadZzmenta ljudskih resursa koja bi trebalo da omoguéi uspeh programa menadZmenta
znanja i to u onom njegovom delu koji se odnosi na usvajanje i kori§¢enje znanja zaposlenih.

Da bi menadZzment ljudskih resursa mogao da zadovolji potrebe promenjivog i nepredvidljivog
okruZenja u ekonomiji znanja, potrebno je da se okrene maksimalnom iskori§¢avanju i brizi o
znanju koje poseduju zaposleni u organizaciji i na taj naCin obezbedi postizanje strategijske
vrednosti za samu organizaciju. To nas dovodi do povezivanja menadzmenta ljudskih resursa sa
konceptom menadzmentom znanja, tj. moguénos$céu stvaranja, deljenja, Cuvanja i upotrebe znanja,
na nacin koji ¢e omoguciti stvaranje dodatne vrednosti za organizaciju.

Kao ilustraciju navedenog stava, naveSéemo istrazivanje Abberdeen Group, Human Capital
Institute. Rezultati istraZivanja iz avgusta 2005. godine,® sprovedenog medu 98 ispitanika,
uglavnom iz top menadzmenta firmi iz Severne Amerike, ukazuju na vrlo zanimljive zakonitosti i
pravce u razvoju menadZzmenta ljudskih resursa. Naime, za potrebe istrazivanja, kao i za potrebe
ve¢ pomenutog istrazivanja iste kompanije iz 2007. godine, sve organizacije su podeljene u tri
nivoa u zavisnosti od politike menadZzmenta ljudskim kapitalom koji je zastupljen u organizaciji.
Tako se razlikuju: spore firme (Laggards) u kojima je menadzment ljudskim kapitalom znadajno
ispod proseénog nivoa industrijske grane kojoj organizacija pripada; prosene firme (Industry
norm) cija praksa menadzmenta ljudskim kapitalom predstavlja prosek ili normu industrijske grane,
i najbolji u klasi (Best in class) u kojima praksa menadZzmenta ljudskim kapitalom daje superiorne
rezultate u odnosu na prosek industrijske grane i predstavlja sam vrh industrijskog ucinka.
Proucavajudéi Cetiri osnovne funkcije u menadzmentu ljudskih resursa poslovanja (proces, strategija
menadzmenta radne snage, znanje i tehnologija), analizom rezultata istraZivanja doSlo se do
zakljucka o karakteristikama svakog od navedenih nivoa organizacija po ovim funkcijama. Tako se
u tabeli 5-1 moze videti navedeni prikaz uz naglasak na razlikama u znanju i kori§éenju znanja u
menadzmentu ljudskih resursa u sporim, prosecnim i organizacijama koje su najbolje u klasi.

201 Aberdeen Group, Human Capital Institute (2005) The HR Executive Agenda. The 2005 Benchmark
Report, dostupno na www.technologyevaluation.com. Preuzeto sa sajta 21.12.2007.
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Tabela5-1 Konkurentski okvir menadZmenta ljudskim kapitalom?*

Spore firme Industrijski prosek Najbolje u klasi
Proces Reaktivan, voden Godisnji plan iskljucivo Godisnji plan
opasno$¢u; ne postoji  predvidljivih potreba za zapoSljavanja obuhvata
planiranje osoblja na osobljem sve nivoe zapoS$ljavanja;
duZzi rok ukljucuje i plan za
nepredvidiva
zaposcenja
Strategija Lokalizovana, sa malo  Donekle standardizovane  Centralizovana i
menadZzmenta doslednosti medu menadZment strategije, konzistentna Sirom
radnom odeljenjima i ali uz varijacije po organizacije
snagom divizijama u lokacijama ili divizijama
organizaciji zapoSljavanja
Znanje Podaci o zaposlenima  Podaci o zaposlenima po  Integrisani sistem je u
se sakupljaju i Cuvaju  datumima prijave su sluzbi mogucénosti
po lokalnom on-line, ali nisu upravljanja svim
kriterijumu integrisani u sistem podatacima o
ljudskih resursa zaposlenima, na svim
nivoima zaposlenja i za
celu organizaciju
Tehnologija Koris¢éenje tehnologije  Razlicite aplikacije se Postoji jedinstven

je fragmentalno;
uskladeni podaci se ne
¢uvaju po razli¢itim
nivoima zapoS$ljavanja

koriste u razli¢itim
delovima unutar
organizacije ili na
razli¢itim nivoima
zaposlenja

sistem prikupljanja
podataka i sve ostale
aplikacije sluze za
pohranjivanje podataka
u sistem

Kao §to vidimo u tabeli 5-1 rezultati istrazivanja pokazuju da menadzment ljudskim resursima ima
potrebu detaljnog planiranja i doslednog analiziranja procesa, strategije menadZmenta radnom
snagom, znanja i tehnologija. Sve su to nacini da se ostvari i odrZi konkurentska prednost
organizacije u ekonomiji znanja. Obezbediti kompaniji radnu snagu koja joj je potrebna — osnovni
je imperativ koji se nalazi pred menadZzmentom ljudskih resursa u ekonomiji znanja. Uz detaljno
planiranje svih procesa ljudskih resursa, uz doslednu strategiju menadZzmenta radnom snagom,
neophodno, ali racionalno kori$¢enje tehnologije i, $to je naroCito znacajno za predmet naSeg
istrazivanja, koriS¢enje znanja o zaposlenima, ali i o eksternim stejkholderima, menadZzment
ljudskih resursa je u moguénosti da zaposlene u svojim organizacijama ucini radnom snagom
buduénosti ili, radnicima znanja u ekonomiji znanja.

Dve godine kasnije, 2007. godine, Aberdeen Group je sproveo istrazivanje, ve¢ ranije pomenuto, o
ulozi menadZmenta ljudskih resursa®® u 200 organizacija od kojih je veéina (77%) iz Severne
Amerike. Istrazivanje je sprovedeno medu ispitanicima od kojih je 56% zaposleno u ljudskim
resursima 1 svi pripadaju nivou top menadzmenta. [ za potrebe ovog istrazivanja usvojena je vec
navedena metodologija podele organizacija na spore firme (Laggards); proseéne firme (Industry
average) i najbolji u klasi (Best in class). U ovo istrazivanju je nesSto detaljnije objaSnjena uloga
procesa, organizacije, znanja, tehnologije i rezultata u okviru menadzmenta ljudskih resursa.
Ponovo stavljamo naglasak na prouCavanje uloge koju znanje ima u savremenoj funkciji
menadzmenta ljudskih resursa.

202 Aberdeen Group, Human Capital Institute (2005) The HR Executive Agenda. The 2005 Benchmark
Report, dostupno na www.technologyevaluation.com. Preuzeto sa sajta 21.12.2007.

203 Aberdeen Group (2007) The Strategic Devopment of Core HR Systems. Help Leaders Go Beyond
Administrativia and Compilance. Dostupno na www.technologyevaluation.com. Preuzeto sa sajta 19.3.2007.
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Tabela5-2 Konkurentski okvir menadZmenta ljudskim kapitalom 2%

Najbolje u klasi Prosek Spore firme
Proces Praéenje i registrovanje promena klju¢nih procesa u organizaciji
65% 57% 48%
Organizacija Cuvanje svih podataka o kadrovima u centralnoj arhivi
77% 61% 52%
Znanje Evidencija svih transakcija u ljudskim resursima
65% 58% 48%
Obezbedenje osetljivih podataka
79% 72% 67%
Tehnologija Tehnologija menadZmenta ljudskih resursa koja se trenutno koristi
44% mehanizam za 42% mehanizam za 38% mehanizam za
poboljSanje menadZzment | poboljSanje menadZzment | poboljSanje menadZzment
performansi performansi performansi
23% aktivnosti na 14% aktivnosti na 11% aktivnosti na
zadrzavanju kadrova zadrzavanju kadrova zadrzavanju kadrova
21% mehanizmi za 10% mehanizmi za 9% mehanizmi za
reSavanje problema reSavanje problema reSavanje problema
Performanse Identifikovan broj transakcija u ljudskim resursima tokom odredenog
perioda
45% 41% 28%

Kao $to moZemo videti u tabeli 5-2, postoji razlika izmedu organizacija, ne samo po navedenim
nivoima, ve¢ 1 po karakteristikama koje su im zajednicke, ali koje se primenjuju u razicitij meri,
ovde procentualno prikazanim. Kategorije koje su predmet istrazivanja su: 1. Procesi (sposobnost
da se detektuju promenjivi uslovi i da se odgovori na njih, bez dodatnog optereéivanja za
organizaciju); 2. Organizacija (korporativni fokus i saradnja medu stejkholderima); 3. Menadzment
znanja (kontekstualizacija podataka i njihovo izlaganje klju¢nim stejkholderima); 4. Tehnologija
(selekcija medu adekvatnim tehnoloskim sredstvima i racionalno razmestanje ovih sredstava); 5.
Merenje ucinka (sposobnost organizacije da meri benefite od razmestaja tehnologije i da koristi
rezultate da bi unapredila klju¢ne procese u buducnosti). Prouc¢avanje upravo ovih karakteristika
trebalo bi da predstavlja vodi¢ za najbolju praksu i direktno povezivanje sa zakonitostima
postizanja ucinka najboljih organizacija u klasi. Kao $to pokazuju rezultati istrazivanja, eksperti
menadzmenta ljudskih resursa su naveli, po njima, najefikasnije nafine za upravljanje svojim
aktivnostima, a u cilju fokusiranja na strategijske inicijative koje bi mogle da pomognu organizaciji
u postizanju i odrzavanju konkurentske prednosti. Kad se govori 0 menadZzmentu znanja, potrebno
je, dakle, posebnu paznju posvetiti brizljivom evidentiranju svih transakcija u menadZzmentu
ljudskih resursa, §to je osnov za uspeSno planiranje ljudskih resursa. Takode, istrazivanje je
pokazalo da najbolje organizacije vode racuna o ¢uvanju vaznih podataka o zaposlenima. Na taj
nacin se stvaranju baze podataka, baze znanja o zaposlenima, ali i o drugim stejkholderima, koje
su, zapravo, osnov konkurentske prednosti organizacije. Jer, jedino organizacija koja zna, Sta,
zapravo, zna, moze imati uspeha u nepredvidljivom okruzenju ekonomije znanja.

Polje na kome se najbolje moze videti povezanost menadZzmenta znanja i menadzmenta ljudskih
resursa, jeste oblast koja je sve viSe u epicentru istraZivanja i interesovanja ne samo teoreticara, veé
i prakticara iz ovih oblasti. Radi se o pravcu u kome se razvija, u tradicionalnom smislu shvacena,

204 Aberdeen Group (2007) The Strategic Devopment of Core HR Systems. Help Leaders Go Beyond
Administrativia and Compilance. Dostupno na www.technologyevaluation.com. Preuzeto sa sajta 19.3.2007.
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funkcija menadzmenta ljudskih resursa: menadzment ljudskih resursa kao funkcija koja daje
podrsku, treba da preraste u strategijsku poslovnu grupu koja omoguéava i poboljsava
komunikaciju medu zaposlenima, omoguéava im razmenu i deljenje znanja i napredovanje i
konstantno usavrSavanje zaposlenih. Razliciti teoreticari ovaj pravac nazivaju na razliite nacine:
MenadZment talentima (Talent Management), MenadZment radnim u¢inkom zaposlenih (Employee
Performance Management), Menadzment zivotnog ciklusa radne snage (Workforce Lifecycle
Management), Menadzment ljudskim kapitalom (Human Capital Management).

Autor Peter Cappelli menadzment talentima definiSe kao proces kroz koji poslodavci predvidaju i
ispunjavaju svoje potrebe za ljudskim kapitalom. TeZnja da se pravi ljudi sa pravim ve$tinama nadu
na pravim poslovima, Sto je i opSta definicija menadZmenta talentima, osnovna je teznja i izazov
svake savremene organizacije.”” Opéta definicija, ¢esto navodjena u literaturi, da je menadZment
znanja, ustvari, pravo znanje na pravom mestu i u pravo vreme, ovde se u mnogome poklapa sa
definicijom menadzmenta talentima. Prvi razlog je Sto pravo znanje, na pravom mestu i u pravo
vreme, neizostavno zahteva i prave ljude. Drugi razlog je §to je, kao §to je prethodno ve¢ receno,
znanje socijalna kategorija koja poti¢e od Coveka i iz Covekovog uma. Preklapanje ove dve
definicije samo navodi na zaklju¢ak da se ovi koncepti neminovno susreu i medusobno
uslovljavaju u poslovanju u ekonomiji znanja.

Istrazivanje Performance & Talent Management Trend Survey 2007, sprovedeno od strane
Business Performance Management (BPM) Forum and SuccessFactors u saradnji sa Human
Capital Institute’®, na uzorku od 726 menadZera za ljudske resurse, prvenstveno u Severnoj
Americi, pokazalo je da u globalnom okruZenju u toku rat za talente i da se organizacije gréevito
bore da pronadu, regrutuju, zaposle i adekvatno motivisu i razvijaju svoje zaposlene. Ova borba se
vodi u okruzenju u kome ¢e, po istrazivanjima RHR International, u nekoliko narednih godina oko
500 americkih kompanija izgubiti oko 50% svojih starijih menadzera (seniora) i gde, prema
istrazivanju Society for Human Resource Management, oko 83% trenutno zaposlenih voljno da u
narednih nekoliko godina napusti svoje poslove u potragom za boljim zaposlenjem.?®” Kompanije
se bore da njihovi talenti ostanu konkurentni, okrecu se postoje¢im zaposlenima i €ine sve §to je u
njihovim moguénostima da obuce, treniraju, razviju i podrze svoje talentovane zaposlene, tj. svoje
radnike znanja.

Rezultati istraZzivanja Performance & Talent Management Trend Survey 2007, kao $to moZemo
videti na grafikonu 5-3, pokazuju da veéina ispitanika smatra da je menadzment talentima pitanje
od strategijskog znacaja za organizaciju koje zasluzuje paZzljivo razmatranje. Dve trecine ispitanika
je izjavilo da njihova organizacija smatra menadZment talentima pitanje od visokog ili vrlo visokog
prioriteta.

25 Cappelli, P. (2008) Talent on demand. Managing Talent in an Age of Uncertainty, Harvard Business
Press, str. 1-10.
2% Business Performance Management (BPM) Forum and SuccessFactors u saradnji sa Human Capital
Institute (2007) Performance & Talent Management Trend Survey 2007, dostupno na
\zxt\)/;/vw.successfactors.com. Preuzeto sa sajta 26.3.2008.

Ibid.
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Grafikon 5-3 Menadzment talentima kao strategijski prioritet u organizacijama

Na skali od 1 do 5 ocenite da li je menadzment talentima strategijiski prioritet u Vasoj organizaciji?

5 - vrlo visoko 27,7%
|
|

4 - visoko 45,6%
3 - neutralno 16,3%
]
2 - neznatno 9,2%
|
o -
1 - ne, uopste 1,2%
-
' t t t t {
0% 10% 20% 30% 40% 50%

Oko 21% ispitanika smatra da je borba za talente ustvari, Sansa za organizacije da ostvare svoju
konkurentsku prednost. Kao osnovne izazove koje vide pred menadZmentom talentima, ispitanici
su naveli: potrebu razvoja internih, ve¢ postojecih talenata u organizaciji (63.3%), neophodnost
zadrzavanja postojetih talenata (60%), pronalaZenje novih talenata (49.4%). AngaZovanje
zaposlenih (41.2) i evaluacija rezultata (27.7) rangirani su vrlo visoko, kao potreba da se vrednuju i
mere interni ljudski resursi i insistira na njihovoj povezanosti. Navedeni rezultati, koje mozemo
videti na grafikonu 5-4, ukazuju ne samo na potrebu kreiranja okruzenja sa vi$e $ansi i moguénosti
za postojece talente u organizaciji, nego i na potrebu njihovog negovanja i razvoja.
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Grafikon 5-4 Glavni izazovi menadzmenta talentima u 2007. godini

Koje izazove vidite pred menadzmentom talentima u 2007. godini?

RaZVOj talenata - _________________________________|] 63,3%

Zadrzavanje postojecih talenata 60,0%

Pronalazenje novih talenata 49,4%

Angazovanje zaposlenih s 41,2%

Evaluacija rezultata 27,7%

Moral ] 21,7%

Kompenzacija L 19,6%
Produktivnost g 17,5%
Identifikovanje talenata kao rezultat merdzera g 7.3%

Ostalo | 2,3%
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Mozemo zakljuciti da je nuznost menadzmenta talentima, kao novog koncepta menadzmenta
ljudskim resursima da se fokusira na strategijski najvaznije zaposlene: inovativne i kreativne
radnike znanja. Apostrofiranjem radnika znanja kao centra interesovanja i menadZzmenta ljudskih
resursa u ekonomiji znanja, i menadzmenta znanja, jo§ jednom smo ukazali na njihovu nuznu
povezanost. Kako bi izgledala organizacija koja bi povezivala menadzment talentima i
menadzment znanja?

Ovakvu organizaciju u teoriji pojedini autori nazivaju organizacijom koju pokrecéu talenti (Talent —
powered organizations) — organizacija koja investira i ulaze u svoje jedinstvene i specifi¢ne
sposobnosti upravljanja talentima, kako bi proizvela izvanredne rezultate za organizaciju®®.
Ovakve organizacije su veSte u definisanju potreba za talentima, otkrivanju raznolikih izvora
talenata, razvoju individualnih i timskih talenata unutar organizacije. Ono S$to je vazno naglasiti
jeste neophodnost da se navedene sposobnosti organizacije integriSu sa organizacionom poslovnom
strategijom 1 zajedno ugrade u poslovne procese. Jedino na takav nacin je moguce stvoriti trajan

izvor konkurentne prednosti organizacije.

Da bi organizacija mogla ispuniti navedena ocCekivanja, potrebno je da ispuni pet osnovnih talent —
H ty 209
imperativa:
+ Talenat je strategijsko pitanje i strategija ljudskog kapitala je suStinsko pitanje svake
poslovne strategije. Ovo podrazumeva potrebu razumevanja vrednosti talenata,

28 Cheese, P., Thomas, R., Craig, E. (2008) The Talent Powered Organization. Strategies for Globalization,
Talent Management and High Performance, Kogan Page Limited, str. 10 — 11.
29 |bid., str.11.
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prepoznavanje kljucnih komponenti poslovnih strategija koje se odnose na talente, kao i
njihove implikacije na organizacione performanse.

+ Razlicitost je najveca vrednost organizacije. Klju¢na konkurentska prednost organizacije
zasniva se na sposobnosti organizacije da privuce, i njenih zaposlenih da rade sa razliitim i
raznovrsnim talentima.

¢ Za ovakvu vrstu organizacije ucenje i razvoj vestina jedna je od najvaznijih sposobnosti.
Usredsredivanje na jasno razumevanje specifi¢nih i jedinstvenih vestina i kompetencija, vodi
ka uspehu.

¢ Pravilno angaZzovanje moze da transformise poslovne rezultate. Privlacenjem i motivisanjem
zaposlenih omoguci¢e se uvecavanje talenata u organizaciji i pobolj$anje njenih poslovnih
rezultata.

+ Obuka i razvoj talenata je briga svih u organizaciji. Menadzment ljudskih resursa ima
kljuénu ulogu po ovom pitanju, ali najbolje prakse i kultura okrenuta ka talentima treba da
bude ugradena u celokupno poslovanje organizacije.

Neophodnost odgovora na promenjivo okruzenje ekonomije znanja, globalizaciju, znanje i radnike
znanja kao osnove postizanja i odrzavanja konkurentske prednosti, nameéu potrebu izmene
funkcije menadZmenta ljudskih resursa u pravcu formulisanja poslovne strategije koja ¢e u centar
interesovanja staviti talentovane, inovativne i kreativne zaposlene. U tom smislu neophodno je
povezivanje menadZzmenta znanja i menadZzmenta ljudskih resursa da bi se postiglo da pravi ljudi i
pravo znanje bude u pravo vreme na pravom mestu. Cilj istraZivanja ove doktorske disertacije je da
utvrdi da li menadzment ljudskih resursa u preduze¢ima u Srbiji, ima obelezja koja bi omogucila
ili, pak, otezala primenu programa menadzmenta znanja.

Proces menadzmenta ljudskih resursa u uslovima
implementacije programa menadzmenta znanja

Kao $to smo ve¢ naglasili, obezbedivanje pravih ljudi na pravom mestu i u pravo vreme, §to je
uloga menadzmenta ljudskih resursa, i njihovo povezivanje sa pravim znanjem u pravo vreme i na
pravom mestu, S$to je uloga menadZmenta znanja, zahteva kreiranje jedne nove funkcije
menadzmenta znanja koji ¢e u centar svojih aktivnosti i interesovanja staviti radnika znanja. 1z
navedenog, dalje, sledi, da je osnovna uloga procesa menadzmenta ljudskih resursa u uslovima
implementacije programa menadZzmenta znanja, da kroz svoje procese obezbedi susretanje
trenutnih 1 buducéih potreba za radnicima znanja koji poseduju znanje i vestine potrebne za efikasno
i efektivno obavljanje poverenih zadataka i stvaranje dodatne vrednosti za organizaciju. U tom
pravcu usmerene su i sve faze procesa menadzmenta ljudskih resursa.

Studija slu¢aja — Expert Consulting

O tome kako HRM i organizaciona kultura uticu na praksu deljenja znanja govori primer Expert
Consultinga, cpecijalizovane konsultantske kuce u Velikoj Britaniji, koja je razvila nekoliko nacina da
uti¢e na stav svojih konsultanata da dele svoje znanje. Ova konsultantska kuca koristi Sirok spektar
praksi menadzmenta ljudskih resursa da postigne navedeni stav, ukljuéujuci regrutovanje i selekciju
(gde se zaposleni biraju prema tome koliko su spremni i sposobni da se uklope u kulturu deljenja
znanja); obuku i razvoj zaposlenih (gde zaposleni imaju veliku autonomiju u donoSenju odluka o
svojoj li€noj obuci i razvoju); dizajniranje posla (zaposleni imaju velika ovlaS¢enja i autonomiju o
nacinu na koji rade) i razvoj kulture otvorene za deljenje znanja. Studija koju su u ovoj kompaniji
sproveli autori Robertson i O’ Malley Hammersley 2000. godine pokazuje da su njeni konsultanti vrlo
uspeSni u svojim naporima i da ne samo da su voljni da dele svoje znanje, ve¢ i da je stopa
zadrzavanja znanja u ovoj kompaniji znacajno visa nego Sto je prosek industrijske grane.
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Preuzeto iz: Hislop. D. (2005) Knowledge Management in Organizations. A Critical Introduction,
Oxford University Press, str. 52 — 53

Planiranje resursa radnika znanja

S obzirom na kompleksnost funkcije menadzmenta ljudskih resursa u uslovima primene programa
menadzmenta znanja, neophodno je njeno pazljivo planiranje.

Svaki plan ljudskih resursa bazira se i mora biti u skladu sa strategijom organizacije usmerenoj ka
postizanju i odrzavanju konkurentske prednosti. U tom smislu predvida se ne samo broj zaposlenih
koji je potreban organizaciji u narednom periodu, ve¢ i odredene vestine, sposobnosti i znanja koja
zaposleni treba da poseduju da bi mogli blagovremeno i adekvatno da odgovore na postavljene
poslovne zadatke.?*

Ono §to je specifi¢nost planiranja ljudskih resursa u navedenim uslovima odnosi se na predvidanje
eventualnih praznina koje mogu nastupiti usled odlaska zaposlenih iz organizacije (penzionisanje,
odsustva, otpuStanja itd.) koje sa sobom nosi i potencijalnu opasnost nestajanja znanja iz
organizacije. Pazljivo planiranje resursa radnika znanja treba da obezbedi smanjivanje ovakvih
situacija na najmanju mogucu meru i adekvatne korake, u sluc¢aju da takva situacija nastupi, kao sto
je prenoSenje znanja koje poseduje zaposleni koji odlazi iz organizacije na njegove kolege koje
ostaju u organizaciji. Ovde dolazi do izraZaja i jedna od osnovnih uloga menadZmenta znanja, a to
je pretvaranje individualnog znanja u kolektivno znanje, dostupno svim zaposlenima u organizaciji,
¢ime se obezbeduje i ostajanje znanja u organizaciji i u situacijama odlaska zaposlenih iz nje.

Koristi od uspe$nog planiranja ogledaju se u uklju¢ivanju zaposlenih koji su spremni da preuzmu
veliku odgovornost, kao i spremnost da ispune ocekivane i neocekivane zahteve posla uz
minimalne tro§kove, kao i uz najefikasnije mogudée uklapanje u radnu sredinu bez remecenja radnih
procesa koji su u toku.

Osnovne smernice za uspesno planiranje resursa radnika znanja ukljuéuju:?"*

¢ Prikupljanje svih potrebnih informacija i podataka od top menadZzmenta potrebnih za
uspesno planiranje, svesnost 0 konsekvencijama pogreSno usmerenog planiranja, postojanje
saglasnosti 0 aktivnostima koje se odrazavaju na planirano investiranje u resurse, kao i
postojanje ideje o merenju profita planiranih aktivnosti.

¢ Determinisanje buducih potreba za talentima i radnicima znanja unutar konteksta poslovnih
ciljeva i strategije. Nakon toga se pristupa razvojem profila (znanja, vestina, sposobnosti,
ponaSanja) za najvaznije poslove i poslove koje je najteZe popuniti.

* Procena zaposlenih u skladu sa budu¢im potrebama za talentima u nameri da se prepoznaju
eventualna upraznjena radna mesta u nastupajuéem periodu kao i zaposleni koji imaju
potencijale da popune navedena mesta.

+ Kreiranje, implementacija i merenje rezutata koji su rezultat planova za razvoj pojedinaca.
Za svaku oblast razvoja, potrebno je ukljuéiti: individualne i grupne zadatke, rotacije posla,
programi treninga i obuke, programi kurseva.

+ Procena efektivnosti planova razvoja u celoj organizaciji. Koji procenat planova
individualnog razvoja se zaista i razvija u organizaciji? Koliko navedenih planova se
implementira u praksi? Da li zaposleni postiZzu svoje ciljeve u razvoju? Kako dobiti saznanja
0 navedenim pitanjima?

2 L oncarevi¢, R., Magi¢, B., Pordevié-Boljanovié, J. (2008) Menadzment: Principi, koncepti i procesi,
Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 241.

211 Bergeron, C. (2007) Succession Planning Extends to Knowledge Workers, Newsletter march 2007,
Bergeron Associates. Dostupno na www.bergeronassociates.com. Preuzeto sa sajta 28.03.2008.
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¢ Izjednaciti odgovornost. Povezati priznavanje i nagradivanje menadzera i zaposlenih
odgovornih za implementaciju i razvoj planova.

+ Posmatranje i ocenjivanje efektivnosti ili profita uspeSnog programa planiranja.

Definisanje veStina potrebnih radnicima znanja i regrutovanje kadrova

Regrutovanje u promenjivom okruzenju ekonomije znanja ima za cilj da pronade Sto vise
potencijalnih kvalfikovanih i sposobnih kandidata koji bi mogli da obavljaju odgovarajuci posao na
adekvatan nacin. Ako se uzme u obzir profesionalizam, strucnost, inovativnost i kreativnost
zaposlenih koji se traze u savremenim organizacijama koje su uvele program menadZmenta znanja,
nameée se kao zakljucak konstatacija da proces regrutovanja treba da bude koncipiran na
fleksibilniji nacin nego Sto je to slucaj sa tradicionalno posmatranim procesom regrutovanja.

Ulaz u proces regrutovanja je dvostran — proces regrutovanja pocinje ili sa pojedincem koji ima
odgovaraju¢e osobine, veStine i znanja koje su potrebne organizaciji ili sa identifikovanom
prazninom u znanju, tj. upraznjenim radnim mestom u organizaciji.**? Bez obzira o kojoj od
navedenih situacija je re¢, regrutovanje je na¢in da se privuku radnici znanja. U ekonomiji znanja u
kojoj je naglasak na vesStine i znanja, organizacija koja ne prezentuje svoje vrednosti na atraktivan
nacin, neée uspeti ni da privuce radnike znanja. Pristupi procesu regrutovanja kojima bi
organizacija mogla da privu¢e paznju potencijalnih kandidata za posao mogu da budu slede¢i:**®
sponzorstvo dogadaja koji imaju veliku posecenost i brojnu publiku; ukljucenost u projekte od
drustvenog znacaja; izgradnja veza sa univerzitetima i $kolama; eksterna reklama u medijima
(novinama, magazinima itd.) namenjenim specijalizovanim i interesnim grupama, targetiranje
zanemarenih segmenata trziSta, koriS¢enje Interneta itd. Biranjem razli¢itih nacina za privlacenje
potencijalnih kandidata za posao, organizaciji koja je implementirala program menadZzmenta
znanja, bi¢e na raspolaganju najbolji radnici znanja. Ovde, naravno, treba pomenuti i potrebu da se
ovakva organizacija prvenstveno okrene internim izvorima regrutovanja, dakle ve¢ zaposlenima u
organizaciji, koji imaju osobine, vestine i znanja potrebne za obavljanje odgovarajuceg posla.

Da bi proces regrutovanja imao uspeha, potrebno je identifikovati oblasti kompetencija koje bi
mogle da budu preduslov da ¢e potencijalni kandidat biti i uspeSan radnik znanja. To bi bile sledece

oblasti kompetencija:***

+ Specificne vestine za odgovarajucu oblast.

+ Posvecenost ucenju i razvoju (evidentna posvecenost novim zadacima i projektima, traganje
za novim iskustvom; posvecenost intelektualnoj znatizelji i Zelji da se razumeju i razreSe
pitanja i dileme; posvecenost ucenju novih vestina i Zelja za novim informacijama).

+ Postojanje kooperativnog pristupa — kooperacija i volja da se dele informacije i znanje sa
drugima, osnova je okruzZenja znanja.

+ Kreativnost — sposobnost povezivanja razli¢itih ideja i iskustva.
* Sposobnost adaptiranja razli¢itim kulturama.

Od metoda koje se koriste u procesu regrutovanja, a s obzirom na specificnost okruzenja i zahteva
organizacije za programom menadZzmenta znanja u svom centru, posebno je potrebno naglasiti,
pored najcecée u praksi koris¢enih metoda (oglasavanje, preporuke zaposlenih, regrutovanje preko
koledza 1 univerziteta, regrutovanje putem Interneta i dr.), znacaj agencija za zaposljavanje, tzv.
Headhunter Agency ("Lovci na glave"). To su specijalizovane agencije za zapoSljavanje koje
poslodavac angazuje za pronalazak vrhunskih stru¢njaka. Da bi kvalitetno obavile svoj posao,

212 Harman, C., Brelade, S. (2000) Knowledge Management ant the Role of HR, Prentice — Hall, str. 18-22.
213 A

Ibid., str. 24.
24 |bid. Str. 29 — 30.
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ovakve agencije treba od zainteresovane firme da dobiju precizne i podrobne podatke o tome kakav
profil potencijalni kandidat treba da ima za obavljanje odredenog posla.”™

Selekcija radnika znanja

Pod selekcijom podrazumevamo izbor osobe koja ¢e najbolje odgovarati slobodnom radnom mestu.
To znaci da se u procesu selekcije raznim nafinima odabiraju i identifikuju oni kandidati koji
poseduju najbolje kvalifikacije za obavljanje odredenog posla.

Ono §to Cini specificnost procesa selekcije u odnosu na tradicionalno razumevanje navedenog
pojma, a sa aspekta primene programa menadZmenta znanja u organizaciji, proizilazi iz ¢injenice
da se prioritet daje pojedincima koji mogu da daju svoj doprinos stvaranju, ¢uvanju, deljenju i
primeni znanja. Druga specifi¢nost je posledica prirode znanja koje je potrebno organizaciji, dakle,
koje je raznovrsno, specifi¢no i jedinstveno za svaku organizaciju ponaosob. U tom smislu ne
postoji najbolji nacin selekcije, prihvatljiv za svaku organizaciju, koji bi garantovao dobar izbor
kvalitetnog kandidata koji bi mogao da sa uspehom ucestvuje u primeni programa znanja.

Proces selekcije u uslovima primene programa menadZmenta znanja treba da utvrdi postojanje
odredenih kompetencija kod kandidata koje ¢e omoguciti uspeSno angazovanje u implementaciji
programa. U literaturi se Cesto ove potrebne kompetencije grupiSu prema klju¢nim aktivnostima
menadZmenta znanja: stvaranje znanja, ¢uvanje, deljenje i primena znanja.?'® Prema navedenom
izvoru, slede sposobnosti Cije postojanje kod potencijalnih kandidata za posao treba da utvrdi
proces selekcije 1 to prema klju¢nim aktivnostima menadzmenta znanja:

¢ Za aktivnost stvaranja znanja: sposobnost u¢enja i komunikacije. U kontekstu menadzmenta
znanja od kljucne je vaznosti sposobnost deljenja znanja, povezivanja razlicitih ideja, kao i
sposobnost izrazavanja ideja, $to zahteva i postojanje osnovnih komunikacionih sposobnosti.

¢ Za aktivnost Cuvanja znanja: struktuirana i sistemati¢na sposobnost cuvanja i memorisanja.
Ova sposobnost obuhvata sposobnost apstraktnog razmisljanja, fokusiranja na sustinu i
jasno, jezgrovito i sazeto izrazavanje.

+ Za deljenje znanja: sposobnost za timski rad i svest o vrednosti znanja. Sposobnost deljenja
znanja podrazumeva poznavanje i koriS¢enje odgovarajucih medija koji bi sluzili u tu svrhu,
a neophodna je i motivacija i spremnost za deljenje znanja, kao i spremnost za timski rad.

+ Primena znanja zahteva otvorenost i fleksibilnost za primenu novog znanja, sposobnost
koris¢enja medija, kao i sposobnost procene relevantnosti novog znanja radi njegove
realizacije.

Sledi graficki prikaz (slika 5-2) osnovnih kompetencija potrebnih u primeni programa
menadZmenta znanja ¢ije postojanje treba da utvrdi efikasan proces selekcije:

215 Loncarevi¢, R., Magi¢, B., Pordevié-Boljanovié, J. (2008) Menadzment: Principi, koncepti i procesi,
Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 252.

218 \/orbeck, J., Finke, 1. (2001) Motivation and Competence for Knowledge Management, Knowledge
Management. Best Practices in Europe, Mertins, K., Heisig, P., Vorbeck, J. (Ed.), Springer, str. 48 — 51.
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Povezivanje

: sdent] Sposobnost uéenja
i realizacija

i komunikacija

Osnovne sposobnosti

Sposobnost
struktuiranog
i sistemati¢nog
cuvanja znanja

Timski rad

i svest o vrednosti | Delienje

Slika 5-2. Osnovne kompetencije potrebne za menadZment znanja®*’

O tome koje metode ¢e se koristiti u procesu selekcije potencijalnih kandidata koji treba de se
ukljuce u proces menadzmenta znanja, ne postoji jedinstven stav u literaturi, prvenstveno zbog
specificnosti znanja koje smo ve¢ pomenuli. Medu najce$¢e koriSCenim metodama slekecije
(formular, testovi, intervju, provere biografije i preporuka, fizi¢ki pregled itd.), a na osnovu
rezultata koje su ovi metodi pokazali u praksi menadZmenta znanja, ipak se moZe utvrditi isvesni
stepen uspesnosti odredenih metoda selekcije, uz zakljucak i1 preporuku koja se namece, a to je da
je najbolje kombinovati navedene metode u skladu sa specifi¢nostima situacije u kojoj se

primenjuju. Navedenu rang listu metoda moZemo videti na slici 5-3.

Visoka validnost

A

Centri procene

Psihometriski i testovi sposobnosti
Biodata

Struktuirani intervjui
Nestruktuirani intervjui

Reference

Y

Niska validnost

Slika 5-3. Rang lista metoda selekcije®®

27 \/orbeck, J., Finke, 1. (2001) Motivation and Competence for Knowledge Management, Knowledge
Management. Best Practices in Europe, Mertins, K., Heisig, P., Vorbeck, J. (Ed.), Springer, str. 51.

111



5 Menadzment ljudskih resursa i menadzment znanja

5.4.4

5.4.5

Socijalizacija radnika znanja

Organizaciona socijalizacija je proces u kome se novozaposleni radnik prilagodava uslovima radne
sredine i pravilima poslovanja celokupne organizacije. Socijalizacija novozaposlenih ima veoma
veliki uticaj na zadovoljstvo zaposlenih poslom, stvaranje atmosfere poverenja i saradnje,
negovanje inovativnog i kreativnog duha, kao i na poboljSanje rezultata organizacije u celini.

Kada govorimo o okruZenju znanja i organizaciji koja uvodi program menadZzmenta znanja, onda
uloga socijalizacije dobija jo§ viSe na znacaju. Imaju¢i u vidu osobenosti ucesnika u procesu
menadZzmenta znanja, a koje se posebno odnose na kreativnost, sposobnost stvaranja znanja,
uspostavljanja odnosa poverenja sa ostalim zaposlenima, spremnost da podeli svoje znanje i uéini
ga dostupnim svim zaposlenima u organizaciji, socijalizacija mora biti brizljivo osmisljena.

Kod uspesne primene programa menadzmenta znanja, novi ¢lanovi organizacije ¢e u vrlo kratkom
roku biti upuceni na svoje zadatke i poslove. Njima ¢e biti na raspolaganju i dostupne u svakom
trenutku, sve potrebne informacije, a koje se prvenstveno odnose na opis hjegovog radnog zadatka,
uslove rada, o¢ekivanja koje organizacija ima u vezi sa njegovim rezultatima, prioritetima u poslu,
osnovnim vrednostima organizacije, njenoj misiji, viziji i ciljevima, kao i ostalim vaznim
pitanjima, koja su u vezi kako sa ostalim zaposlenima u organizaciji, tako i sa organizacijom u
celini. Na taj nacin, skradenjem vremena koje novozaposleni provodi u upoznavanju sa osnovnim
organizacionim pitanjima, dolazi se do brzeg i efikasnijeg ukljucivanja u radnu sredinu i
preuzimanja poverenih mu zadataka.

Obuka i usavrSavanje

Autori Garvey i Williamson?® veruju da menadZment u organizaciji ima sposobnost da pokrene
praksu i formira strukturu koja ¢e da ohrabri, podrzi i razvije kulturu ucenja u organizaciji. Da bi
organizacija bila produktivna znanjem, zahteva se odredeni nacin razmisljanja, $to, u neku ruku,
spada u odgovornost pojedinca. Stoga, navedeni autori smatraju da je prvi korak u stvaranju
organizacije produktivne znanjem, da se kod zaposlenih razvije osecaj samosvesti. Naravno, veliki
je 1 znacaj koji organizacija ima u kreiranju korporativne kulture koja podrzava navedeni model
razmi§ljanja, uéenja i rada.

Govoreci o radnicima znanja, Peter Drucker je izneo stav da "postojece znanje pred naletom novog
permanentno zastareva i radnici znanja moraju redovno da se vraéaju u §kole",?*° isti¢uéi vaznost
koje stalno ucenje i usavrSavanje ima za savremenog radnika u ekonomiji znanja. Sa druge strane,
medutim, licni napredak i stalno usavrSavanje jedan je od osnovnih nacina motivacije radnika
znanja, kao i nacin da se zadrze u kompaniji.

Potreba stalne obuke i usavrSavanja radnika u ekonomiji znanja ne proizilazi samo iz njihovih
sopstvenih karakteristika, ve¢ i iz potrebe same ekonomije znanja da angazuje visoko obucene
zaposlene koji ¢e biti u stanju da efikasno stvaraju, cuvaju, dele i primenjuju znanje u svojim
organizacijama. Stoga, organizacije moraju uspostaviti programe stalnog usavrSavanja i obuke
svojih zaposlenih kako bi uspele da odrZe svoju konkurentsku prednost zasnovanu na znanju.

S obzirom da se, kao Sto smo ve¢ naglasili, konkurentska prednost organizacija zasniva na
sposobnosti njenih zaposlenih, radnici znanja i stepen njihovog doprinosa ukupnom rezultatu
organizacije, klju¢ su uspeha. Za radnike znanja udenje i rad su blisko povezani.?** Odgovarajuéi
pristup organizacije obuci i usavrSavanju zaposlenih, kao 1 sistemati¢ni pristup njihovom
profesionalnom razvoju, smatra se pravim poslovnim izazovom. Ucenje i profesionalni razvoj
relevantan za radnike znanja, smatra se sastavnim delom njihovih svakodnevnih aktivnosti. Klju¢na
je uloga koju u razvoju i usavrSavanju radnika znanja imaju menadzeri ljudskih resursa koji,

218 Harman, C., Brelade, S. (2000) Knowledge Management ant the Role of HR, Prentice — Hall, str. 26.

219 Garvey, B., Williamson, B. (2002) Beyond Knowledge Management: Dialogue, creativity and the
Corporate Curriculum. Harlow, UK: Financial Time, Prentice Hall, str. 125.

220 str. 188.

2L \Whicker, L.M., Andrews, K.M. (2004) HRM in the Knowledge Economy: Realising the Potential, Asia
Pacific Journal of Human Resources, 42, 2, str. 156 — 165., dostupno na www.knowable. Preuzeto sa sajta
29.3.2008.
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zajedno sa top menadZmentom organizacije, treba da se, pri sprovodenju programa obuke i
usavriavanja u okruzenju menadzmenta znanja, pridrzavaju slede¢ih smernica®:

+ Razvijanje sposobnosti menadzera da podrzavaju inovacije i kreativnost
¢ Teznja da zaposleni poseduju vestine da upravljaju svojim ucenjem i razvojem

¢ Treninzi za sticanje veStina potrebnih za efikasno kori§¢enje informacija, generisanje novih
ideja i komunikacionih vestina

¢ Treninzi za sticanje vestina za kori§c¢enje informacionih sistema
+ lIzgradnja vesStina timskog rada i kooperativnih modela radnog okruzena

+ Razvoj efektivnih kontinuiranih programa profesionalnog razvoja

Utvrdivanje nadoknade, kompenzacije i koristi, napredovanje u karijeri i
motivacija radnika znanja

Da bismo upotpunili sliku radnika znanja, koji efikasno i efektivno obavljaju poslove stvaranja,
Cuvanja, deljenja i primene znanja, posluzicemo se navodenjem i analizom Druckerovih stavova
koji treba da nam pomognu da izvedemon zakljuéak o tome koji je najbolji nac¢in da radnici znanja,
dobro motivisani i zadovoljni svojim poloZajem u organizaciji, svojim maksimalnim angaZzovanjem
doprinesu stvaranju dodatne vrednosti za organizaciju.

Utvrdivanje nadoknade, kompenzacija i koristi radnika znanja, donekle je izmenjeno u odnosu na
radnika u tradicionalnom smislu. Po Druckeru "novac je podjednako vazan radnicima znanja kao
§to je vazan i svima drugima, ali oni ne oc¢ekuju novac kao krajnji parametar, niti smatraju da je
novac zamena za profesionalne rezultate i postignuca. Kao oStra razlika u odnosu na dojucerasnje
radnike za koje je posao pre svega bio zaradivanje za zivot, ve¢ina radnika znanja na svoj posao
gleda kao na svoj Zivot."?**

Govoreéi dalje o motivaciji radnika znanja eminentni Drucker navodi da "upravljanje radnicima
znanja treba da se zasniva na pretpostavci da su oni potrebni korporaciji vise nego Sto je
korporacija potrebna njima. Oni su svesni da mogu da odu. Oni poseduju i pokretljivost i
samopouzdanje...Prva stvar koju takvi ljudi Zele da znaju je Sta kompanija tezi da postigne i u kom
pravcu ide. Zatim, zanima ih li¢no napredovanje i licna odgovornost, §to znaci da moraju dobiti
odgovarajué¢i posao. Radnici znanja o¢ekuju neprekidno ucenje i usavrSavanje. Iznad svega, oni
traZe poStovanje, ne toliko za sebe koliko za svoje podru¢je znanja...radnici znanja...oekuju da
donose odluke u svojoj oblasti."*

Dakle, mozemo zakljuciti da su pitanja utvrdivanje nadoknade, kompenzacije i Kkoristi,
napredovanje u karijeri i motivacija radnika znanja, veoma vazna pitanja u savremenom
menadzmentu ljudskih resursa. ReSenja svih ovih pitanja nalaze se u samoj prirodi savremanog
radnika u ekonomiji znanja. Dakle, tradicionalni odgovori na ova pitanja viSe se ne mogu primeniti.
Zaposleni koji u organizaciji stvaraju, ¢uvaju, dele i primenjuju znanje zahtevaju poseban nacin
motivacije, negovanje svojih vestina i znanja, konstantno usavrSavanje i napredovanje u karijeri.

Kompanije bazirane na znanju moraju da ucine sve da bi sacuvale svoju prednost tako Sto ¢e
zadrzati radnike znanja, a to ¢e udiniti tako $to Ce jaCati njihovu motivaciju i unaprediti sisteme
nagradivanja i kompenzacija po performansama radnika. Sitem nagradivanja radnika znanja mora
da se bazira ne samo na plati, nego i na ne-finansijskim nagradama, kao Sto su priznanje,
odgovornost i razvoj, a motivacija radnika znanja mora da bude zasnovana na kombinovanju svih
do sada poznatih nacina motivisanja. Najveca motivacija radnika znanja jeste moguénost dobijanja
smislenog posla, briga za njih od strane kompanije, kombinovana sa fer udelom u profitu. Jedino

%22 Harman, C., Brelade, S. (2000) Knowledge Management ant the Role of HR, Prentice — Hall, str. 59.
23 Drucker, P. (2002) Upravljanje u novom drustvu, Adizes, Novi Sad, str. 189.
24 |bid, str. 204.
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tako motivisani radnici ¢e ispoljiti posvecenost organizaciji, uvecati svoje napore i nadmasiti svoje
v 225
ciljeve.

Jednom recju, ako se od radnika znanja oCekuje da budu kreativni u svom poslu, organizacije
moraju biti kreativne u nacinu na koji pronalaze posao koji ¢e predstavljati izazov za njih i sistem
nagradivanja koji ¢e uginiti da je njihov doprinos kompaniji postovan i nagraden.?*®

Na osnovu teorijskog istrazivanja koje je potvrdilo da menadZzmenta ljudskih resursa ima veliku
ulogu u okruzenju ekonomije znanja, naSe istrazivanje ima za cilj da utvrdi da li menadzment
ljudskih resursa u organizacijama u Srbiji, ¢ija delatnost podrazumeva kori$éenje visokih
tehnologija, ima ulogu u uspeSnoj primeni programa menadZzmenta znanja. Za potrebe istraZivanja
apostrofirali smo one karakteristike menadZzmenta ljudskih resursa koje bi trebalo da pomognu
uspeSnom stvaranju, deljenju i primeni znanja unutar organizacija i pokusali da iste karakteristike
pronademo u organizacijama koje su predmet naSeg istraZivanja. Po naSem misljenju, postoji jaka
veza izmedu menadzmenta ljudskih resursa i uspe$ne implementacije menadzmenta znanja, $to je i
jedna od hipoteza ove disertacije, a istrazivanje u ovom radu bi trebalo tu hipotezu i da potvrdi.
Uloge menadzmenta ljudskog resursa koje smatramo vaznim za implementaciju menadzmenta
znanja, odnose se, prvenstveno na:

* osecaj licnog zadovoljstva zaposlenih svojim radom,

¢ ispunjenost li¢nih ambicija i afirmacija na poslu,

+ moguénost deljenja znanja,

* mogucnost usavrSavanja i obuke na poslu,

+ moguénost izrazavanja novih ideja koje se vrednuju i nagraduju, kao i
+ dostupnost potrebnog znanja i informacija za uspeSno obavljanje posla.

U narednom poglavlju paznju ¢emo posvetiti uticaju koje liderstvo, kao nezaobilazni fenomen
savremenog poslovanja, ima na program menadzmenta znanja i njegovu efektivnost.

2% Tisen, R., Andriesen, D., Depre, F.L. (2006) Dividenda znanja, Adizes, Novi Sad, str. 208 -219.
226 |bid., str. 224.
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6 Liderstvo i menadZment znanja

6.1

Govoreci o liderstvu kao faktoru uspesnosti programa menadzmenta znanja, svedoci smo gotovo
jednoglasne saglasnosti autora da jedno od kljuénih mesta u ovoj konstalaciji zauzima liderstvo.
Ve¢ pomenuti autori Davenport i Prusak, Skyrme i Amidon, Ginsberg, Bixler i Probst, samo su
neki od autora koji naglasavaju vezu izedu ova dva fenomena i smatraju da je uloga lidera u
uspesSnosti implementacije menadZmenta znanja veoma vazna, ako ne i kljuéna. Naki autori ¢ak i
samu prirodu koncepta menadZzmenta znanja razlikuju od ostalih strategijskih koncepata upravo po
strasti, odvaznosti i samopouzdanju lidera znanja (knowledge leader), kako ih nazivaju.”’ Imajuéi
u vidu kompleksnost savremenog poslovnog okruzenja, globalizaciju, brz i konstantan razvoj
tehnologije, radnike znanja kao nosioce inovativnih i kreativnih procesa, samo znanje kao osnovu
konkurentske prednosti organizacije, s pravom mozemo konstatovati da je uloga, sposobnost i
odgovornost lidera od krucijalnog znacaja za poslovanje savremenih organizacija.

Pojam liderstva

U literaturi ne postoji jedinstvena definicija lidera i liderstva. Autor Barnard Bass definiSe deset
karakteristi¢nih pristupa liderstvu:??®

¢ Liderstvo kao fokus na grupne procese. Ovaj set definicija odreduje lidera kao centar,
nukleus i /ili stoZer grupne aktivnosti.

¢ Liderstvo kao li¢nost i njeni efekti — grupa definicija koja teZi da odredi liderstvo u
relacijama li¢nih atributa ili jatine karaktera lidera.

+ Liderstvo kao akt ponaSanja. U brojnim istrazivanjima o liderstvu tradicionalno je postojao
fokus ka ponaSanju lidera, sa pokusajem da se pronade odgovor na pitanje "Sta lider radi?".

+ Liderstvo kao instrument za ostvarivanje ciljeva — grupa definicija koja, u velikoj meri,
poistoveéuje liderstvo i menadzment. One pripisuju instrumentalnu vrednost procesu
liderstva.

+ Liderstvo kao najvazniji efekat interakcije. U okviru ove grupe nalaze se definicije ¢iji je
naglasak na efektu ili posledici grupne interakcije. Liderstvo se ne posmatra kao uzrok
grupnih interakcija, ve¢ kao neSto $to se pojavljuje kao njihov rezultat unutar i izmedu
¢lanova grupe.

¢ Liderstvo kao razliCite uloge — liderska uloga i uloge sledbenika se posmatraju samo kao
jedne od niza dobro definisanih i potrebnih uloga. 1z ugla ove perspektive liderstvo moze biti
videno kao uloga koja integri$e druge radi poboljSanja rezultata.

+ Liderstvo kao iniciranje struktura. Ovo je pogled koji dodeljuje liderstvu jedinstvenu ulogu
koja se sastoji u iniciranju i podrzavanju strukture socijalnih sistema.

+ Liderstvo kao umetnost indukovanja saglasnosti volja sledbenika — aspekt koji posmatra
liderstvo kao aktivnost modeliranja grupe prema Zeljama i htenjima lidera. Dakle, ono
predstavlja jednostranu relaciju u pravcu lideri — sledbenici, odnosno podrazumeva
nepoStovanje Zelja sledbenika.

+ Liderstvo kao ispoljavanje uticaja. Ove definicije naglaSavaju koncept uticaja, koji je striktno
razdvojen od dominacije, kontrole ili postizanja saglasnosti.

¢ Liderstvo kao odnos mo¢i — nagla§ava kljuénu ulogu moéi u odredivanju liderstva.

Za potrebe ovog rada izdvoji¢emo nekoliko definicija liderstva koje se najceS¢e navode pri
objaSnjavanju ovog pojma:

227 Capshaw, S., Koulopoulos, T.M. (1999) Knowledge Leadership, DM Review Magazine, maj 1999.

228 Bass, B. M., Stogdill, R.M. (1990) Handbook of Leadership, Free Press, New York,str. 72. Preuzeto iz
Masi¢, B. (2006) Novi koncepti i pristupi liderstvu: Kuda ide teorija liderstva?, Zbornik radova, Liderstvo u
teoriji i praksi, Loncarevi¢, R. redaktor, Banja Luka, str. 28 — 29.
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*

Liderstvo predstavlja ponaSanje pojedinaca koje usmerava aktivnost grupe ka zajedni¢kom
cilju.?®
Liderstvo definiSe kako treba da izgleda buducnost, usmerava ljude u pravcu te vizije i

inspiride ih da je ostvare uprkos preprekama.?*

Liderstvo je uticaj na odredenu grupu da bi se postigao odredeni cilj.?**

Uprkos razli¢itim stanovistima sa kojih se pristupa definisanju liderstva, postoje odredene kljucne

karakteristike ovog fenomena:

*

.232

Liderstvo je proces. Liderstvo, dakle, nije karakteristika samog lidera, ve¢ podrazumeva
odnos koji postoji izmedu lidera i njegovih sledbenika. Ovaj proces podrazumeva uticaj koji
lider ima na sledbenike, ali i uticaj koji sledbenici vrSe na lidera. 1z navedenog sledi
zaklju€ak da liderstvo nije linearni i proces u jednom pravcu, ve¢ podrazumeva interakciju
izmedu lidera i sledbenika u oba pravca. Na ovaj nacin definisano liderstvo postaje fenomen
koji je svima dostuoan i Kkoji nije rezervisan samo za formalno postavljenje lidere u
organizaciji.

Liderstvo ukljucuje uticaj. Ova karakteristika liderstva odnosi se na uticaj koji lider ima na
sledbenike. Uticaj je sine qua non za liderstvo i bez uticaja ne postoji ni liderstvo.

Liderstvo se deSava u grupama. Grupe predstavljaju kontekste u kojima se odigrava proces
liderstva. Dakle, liderstvo ukljucuje uticaj na grupu individua koji imaju zajednicki cilj.

Liderstvo ukljucuje ciljeve. To znadi da liderstvo usmerava grupu individua ka postizanju
odredenih ciljeva, tj. liderstvo deluje i ostvaruje svoje efekte u kontekstu u kome se
individue usmeravaju ka postizanju odredenog cilja.

Zasnovano na navedenim komponentama, pod liderstvom podrazumevamo proces u kome

pojedinac utie na grupu pojedinaca u pravcu postizanja zajednickog cilja.

233

Na osnovu dugogodisnjeg proucavanja prakse liderstva, cuveni autori Kouzes i Posner, utvrdili su
pet osnovnih pravila uzornog u uspesnog liderstva, koja ujedno predstavljaju i osnovne uloge koje

uspesni lideri treba da obavljaju:
1.

.234

Modeliraju put. UspeSni lideri znaju da ukoliko Zele da postignu posvecenost svojih
sledbenika cilju i ostvare najviSe standarde, moraju biti model i uzor ponasanja koje ocekuju
od ostalih. Da bi bili uspeSni u ovom zadatku, lideri prvenstveno treba jasno da definiSu
svoje principe kojima se rukovode u radu. Svojim ponaSanjem i aktivnostima koje
preduzimaju, lideri daju primer dubokoj posvecenosti svojim verovanjima i vrednostima.
Primer svojim sledbenicima dobar lider ¢e davati provodec¢i vreme sa njima, radom rame uz
rame sa svojim kolegama, davanjem primera kojima vrednosti postaju vidljive,
postavljanjem pitanja sledbenicima Sta oni misle o vrednostima i prioritetima.

Inspirisu zajednickom vizijom. Da bi bili uspe$ni u svom poslu, lideri moraju da imaju jasnu
viziju kojoj su posveceni, ali koja treba da inspiriSe i njihove sledbenike. Da bi vizija postala
zajednicka i sledbenicima, lider mora da poznaje njihove potrebe i interese, nadanja,
verovanja i vrednosti. Zadatak lidera je da udahne Zivot nadama i snovima svojih sledbenika,
tako Sto ¢e uciniti realnim mogucnosti i Sanse koje sa sobom nosi buducnost. Svojim
entuzijazmom i verom u viziju lideri bude inspiraciju u sledbenicima.

229 yukl, G. (1998) Leadership in Organizations, Prentice Hall, str. 2. Preuzeto iz Milisavljevi¢, M. (1999)
Liderstvo u preduzeéima, Cigoja $tampa, str. 9.

20 Kotter, J. (1996) Vodenje promene, prevod sa engleskog, Zelnid, str. 39.

Z1 Robbins, S., Coulter, M. (2005) MenadZment, prevod sa engleskog, Data status, str. 422

2 Northouse, P.G. (2004) Leadership . Theory and Practice, Sage Publications, str.3.

3 Northouse, P.G. (2004) Leadership . Theory and Practice, Sage Publications, str.3

24 Kouzes, J., Posner, B. (2003) The Five Practices of Exemplary Leadreship in Business Leadership,
Kouzes, J. (ed.), Jossey — Bass, str.72 — 81.
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3. lzazivaju proces. Pred liderom se uvek nalazi izazov i svaki lider izaziva procese. Lideri su
pioniri, ljudi koji su spremni da se uhvate u koStac sa nepoznatim. Uvek tragaju za
mogucénostima da inoviraju, unapreduju, menjaju. Lideri su sposobni da prepoznaju dobre
ideje, da ih podrze i sprovedu u delo.

4. Omogucavaju drugima da deluju. Liderstvo je rezultat timskog napora. Lideri neguju
saradnju i grade odnose poverenja. Lideri drugima omogudéavaju da rade i daju im podrsku u
tom radu. Tek kada je liderstvo veza zasnovana na poverenju i samopouzdanju, ljudi
preuzimaju rizike, prave promene i ¢ine organizaciju zivom.

5. Ohrabruju srce. Lideri moraju da ohrabruju svoje sledbenike, da ih podrzavaju i bodre i da
stvaraju pobednicku atmosferu u organizaciji. S tim u vezi neophodno je nagradivati uspehe,
podsticati samopouzdanje sledbenika i odavati priznanja njihovim naporima u radu.

Menadzer vs. lider

Potreba stalnog kretanja i menjanja organizacije u krajnje turbulentnom i promenjivom okruzenju,
zahteva 1 adekvatno vodenje. O osobinama koje treba da poseduje Covek na vrhu savremene
organizacije postoje razlicita shvatanja teoretiara i prakticara menadzmenta, ali najveéi deo njih
bavi se utvrdivanjem razlike izmedu menadzera i lidera.

Tako, John Kotter praveéi razliku izmedu menadzmenta i liderstva, navodi da je "menadzment niz
procesa koji omogucava da komplikovan sistem ljudi i tehnologije funkcioniSe bez problema.
Najvazniji aspekti menadZzmenta obuhvataju planiranje, izradu budZeta, organizovanje,
obezbedenje kadrova, kontrolu i reSavanje problema. Liderstvo je niz procesa koji, pre svega stvara
organizacije ili ih prilagodava okolnostima koje se znacajno menaju. Liderstvo definiSe kako treba
da izgleda budué¢nost, usmerava ljude u pravcu te vizije i inspiriSe ih da je ostvare uprkos
preprekama."**®

Postoji i miSljenje da pomeranje od menadZera ka lideru zahteva bitnu promenu gledanja na
njihovu ulogu u preduzecu. "Biti menadzer se shvata kao biti "gazda" u preduzecu, a biti lider
zahteva osposobljavanje saradnika za akciju. Menadzer nastoji da kontroliSe ljude, a lider da ih
opunomo¢i da slobodnije ispolje svoje stru¢ne sposobnosti. Menadzeri ¢esto nastoje da centralizuju
autoritet, a lideri su skloni da "distribuiraju™ liderstvo da bi ga bilo na viSe nivoa u organizaciji.
MenadZeri su Cesto interno orjentisani i pretezno se bave problemima u svom preduzecu, a lideri su
eksterno orjentisani i bave se zbivanjima u sredini i mestom preduzeéa u grani i privredi.
Menadzeri akcentiraju poslusnost svojih saradnika, a lideri ih pridobijaju za saradnju. Menadzeri su
pretezno fokusirani na zadatke i cifre, a lideri na kvalitet, usluge i potroSace. Menadzeri
preduzimaju promene zbog neophodnosti ili u situaciji krize, a lideri kontinuiranio uce i skloni su
inovacijama razlicite vrste."?*

Po autorima Benis i Nanus razlika izmedu menadzmenta i liderstva je u tome $to rukovoditi znaci
obaviti nesto $to je necije zaduzenje, a liderstvo je uticaj i usmeravanje buduce akcije organizacije.
Navedeni autori smatraju da su menadzeri ljudi koji obavljaju stvari na pravi nacin, a lideri ljudi
koji rade prave stvari. Po njima liderstvo se bavi efektivno$¢u, a menadzment efikasnoséu.?’

John Kotter je, misljenja smo, ova dva pojma na najbolji nacin razdvojio i sistemati¢no objasnio.
Razmatrajuéi primer funkcionisanja vojske u ratnim i mirnodopskim uslovima, Kotter na slikoviti
nacin pravi razliku izmedu menadzmenta i liderstva. Naime, u mirnim vremenima, vojska moze
uobicajeno da funkcioniSe sa dobrom administracijom i hijerarhijom menadZzmenta na svim
organizacionim nivoima, dok je dobro liderstvo koncentrisano samo na vrhu. U rathim uslovima,
medutim, vojsci je potrebno kompetentno liderstvo na svim nivoima. MenadZzment u bitkama ne
postoji, veé liderstvo — u bitkama ljudi moraju da budu vodeni.?*® Sledi tabelarni prikaz Kotterovog

5 Kotter, J. (1996) Vodenje promene, prevod sa engleskog, Zelnid, str. 39.

2 Milisavljevi¢, M. (1999) Liderstvo u preduzecu, Cigoja Stampa, Beograd, str. 120

27 Bennis, W., Nanus, B (1985) Leadership, Harper and Row Publishers, str. 21

38 Kotter, J. (2003) What Leaders Really Do in Business Leadership, Kouzes, J. (ed.), Jossey Bass, str. 31.
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poimanja razlika izmedu menadzmenta i liderstva. U tabeli 6-1 prikazano je Kotterovo poimanje
razlika izmedu menadzmenta i liderstva.

Tabela6-1 MenadZment nasuprot liderstvu®*®

Menadzment Liderstvo
Planiranje i izrada budZeta: utvrdivanje Utvrdivanje pravca: razvijanje vizije
detaljnih koraka i vremenskog okvira za buduénosti — ¢esto daleke buduénosti — i
ostvarivanje neophodnih rezultata, kao i strategija za realizovanje promena koje su
rasporedivanje resursa potrebnih za potrebne da bi se ta vizija ostvarila.
realizaciju. U S .
smeravanje ljudi: Sirenje informacija o
Organizacija i obezbedenje kadrova: utvrdenom pravcu, kroz reci i dela, na sve one
definisanje neke strukture za izvrSenje zahteva  ¢ija saradnja moZe biti potrebna da bi se
plana, kadrovsko ekipiranje te strukture, uticalo na formiranje timova i koalicija koje
delegiranje odgovornosti i ovlascenja u cilju shvataju viziju i strategije i prihvataju ih kao
sprovodenja plana, obezbedenje postupaka i ispravne.

procedura kao pomo¢ u instruktazi ljudi i

S e . Motivisanje i inspirisanje: stimulisanje ljudi
definisanje metoda ili sistema za pracenje J P ] 1€ 1

da savladaju najvece politicke i birokratske

realizacije. . . : X
prepreke, kao i one u vezi sa resursima, koje

Kontrola i reSavanje problema: pracenje stoje na putu ka promeni, kroz ispunjenje

rezultata, uo¢avanje odstupanja od plana, osnovnih, ali ¢esto nezadovoljenih, ljudskih

zatim planiranje i organizovanje radi reSavanja potreba.

problema

Obezbeduje odredeni stepen predvidivosti i Obezbeduje promenu, ¢esto do dramaticnih

reda, a ima potencijal da neprestano ostvaruje  razmera, a ima potencijal da ostvaruje

kratkorocne rezultate koje ocekuju razlicite izuzetno korisne promene (na primer, novi

interesne grupe (na primer, sa aspekta kupca—  proizvodi koje Zele potro$aci, novi pristupi u

izvrSavanje obaveza uvek na vreme; sa odnosima sa zaposlenima zahvaljujuéi kojima

aspekta akcionara — poslovanje u okviru firma postaje konkurentnija)

budzeta)

Kao $to mozemo videti, razlika izmedu menadZzmenta i lidersta je u pristupu organizovanju i
sprovodenju osnovnih aktivnosti u organizaciji. Za razliku od menadzmenta koji svoje aktivnosti u
upravljanju slozeno$¢u poslovnih zahteva pocinje planiranjem i izradom budZeta, sa detaljnim
koracima koje svaka od navedenih aktivnosti pretpostavlja, vodenje organizacije zapocinje
utvrdivanjem vizije za buducnost. Dalje, menadzment razvija kapacitete da ostvari svoje planove
organizacijom i obezbedivanjem kadrova, dok je adekvatna ovim aktivnostima, kod liderstva,
aktivnost usmeravanja ljudi. Konacno, svoje planirane aktivnosti zaokruzuje kontrolom i
reSavanjem problema, dok kod liderstva, ostvarenje vizije zahteva motivisanje i inspirisanje
zaposlenih.

Kao zakljucak utvrdivanja i analiziranja razlika izmedu menadzmenta u liderstva namece nam se
stav da u konstantnim i brzim promenama koje karakteriSu savremeno konkurentsko okruzenje,
organizacija treba da poseduje sposobne i kreativne ljude koji ¢e efektivno i efikasno voditi
organizaciju. To, dalje, znaci da je savremenoj organizaciji potrebno i liderstvo koje je orjentisano

29 Kotter, J. (1996) Vodenje promene, prevod sa engleskog, Zelnid, str. 40.
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6.3

na efektivnost (raditi prave stvari), ali i menadZment koji je orjentisan na efikasnost (raditi prave
stvari na pravi na¢in). Zapravo, liderstvo i menadZment su dva tasa iste vage, tj. dve distinktivne,
ali i komplementarne aktivnosti.?*°

Savremene teorije liderstva

Sa prvim prouCavanjem liderstva kao fenomena, nastali su i pokuSaji da se proucavanjem
ponaSanja lidera, njihove osobine objasne i utvrde koje osobine razlikuju lidera od onih koji to
nisu, kao i da se utvrde zakonitosti u njihovom ponaSanju. Tako su i nastale rane teorije o liderstvu.

Medutim, s obzirom da je cilj ovog rada da se utvrde veze izmedu liderstva i programa
menadZmenta znanja, kao i da se analizira znacaj liderstva u uspe$noj primeni ovog programa, mi
¢emo se zadrzati na savremenim teorijama liderstva nastalih krajem 20. veka, a imajuéi u vidu da
ove teorije naglasak stavljaju na promene koje su postale osnovni pokretadi poslovanja u
savremenom okruzenju. Orjentacija na znanje, konstantno ucenje, stalni tehnoloski razvoj, radnike
znanja i neopipljivu imovinu organizacije, samo su neki od izazova koji se nalaze pred savremenim
liderom, a koje teorije o liderstvu pokusavaju da objasne. U daljem tekstu nave§¢emo najpoznatije
savremene teorije liderstva:?*!

1. Transformaciono liderstvo. Sustina transformacionog lidersta nalazi se u procesu
upravljanju promenama transformacionog, tj. radikalnog karaktera. U tom smislu moZemo
re¢i da je sustina liderske vestine u identifikovanju poslovnih trendova i vizije promena iz
koje proisti¢e plan promena, transformacija i novi pravac.”** Transformaciono liderstvo
podrazumeva brigu za potpuni razvoj sledbenika i njihovih potencijala, uz teznju da se na
ubrazane promene iz okruzenja daju prave i brze odluke. Transformacioni lideri motiviSu
svoje sledbenike da rade i viSe nego Sto se od njih ocekivalo. Znacajan doprinos ovoj teoriji
dao je Bass koji je istakao Cetiri osnovne karakteristike ovih lidera koji ih razlikuju od
ostalih, a to su:

» Harizma - obezbediti viziju, poverenje i poStenje

» Inspiracija — transformacioni lideri kroz motivaciju inspiriSu sledbenike da daju svoj
doprinos u postizanju zajednickih ciljeva.

= Intelektualna stimulacija — stimulisati sledbenike da budu inovativni i kreativni.

= Briga 0 potrebama sledbenika — upoznavanje li¢nosti svakog pojedinca, uz punu
aktuelizaciju njihovih potreba i interesa.

Najce$ce se pravi razlika izmedu transformacionih i transakcionih lidera koji usmeravaju
svoje sledbenike u pravcu utvrdenih ciljeva, najceSée nagradama. Ova vrsta lidera nije
spremna za krupnije i radikalne promene.

2. Harizmatsko liderstvo. Harizmatski lider je entuzijasta koji svojom li¢no$¢u i postupcima
moze da utice na ljude da se ponaSaju na odreden nacin. Ovi lideri imaju viziju, spremni su
na rizike da bi je ostvarili, unose promene u poslovanje, ja¢aju motivaciju sledbenika, a svoje

0 Magi¢, B. (2006) Novi koncepti i pristupi liderstvu: kuda ide teorija liderstva? u Zborniku radova
Liderstvo u teoriji i praksi, Lon¢arevi¢, R. (red.), Univerzitet u Banjoj Luci, Ekonomski fakultet, Banja Luka,
str. 31.

41 Sire, Loncarevié, R., Magi¢, B., Dordevi¢-Boljanovié, J. (2008) MenadZment: Principi, koncepti i procesi,
Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 454 — 461.; Masi¢, B. (2006) Novi koncepti i pristupi liderstvu: kuda
ide teorija liderstva? u Zborniku radova Liderstvo u teoriji i praksi, Lon¢arevié, R. (red.), Univerzitet u
Banjoj Luci, Ekonomski fakultet, Banja Luka, str. 34 — 40.

2 Masi¢, B., Transformaciono liderstvo. Mogu li nam koristiti "tajne” Dzeka Vel&a, Casopis Lider —
Direktor, broj 1, septembar/oktobar 2007, str. 29.
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ideje iznose na nacin kojim mogu da ubede sledbenike u ispravnost svojih stavova. Autor Du

Brin navodi jedanaest bitnih karakteristika harizmatskog lidera:

243

Vizija. Harizmatski lider nudi izuzetan imidZz puta kojim organizacija treba da ide i
kako da tamo dode. Vizija je viSe nego predvidanje jer opisuje idealnu verziju
buduénosti cele organizacije ili organizacione jedinice.

Majstorstvo i strucnost u komuniciranju. Da inspiriSe ljude harizmatski lider koristi
poseban nacin izrazavanja sa mnogo metafora i anegdota.

Sposobnost da inspiriSe poverenje ¢lanova grupe (organizacije) i stejkholdera. Oni su
veoma uvereni u integritet harizmatskog lidera i spremni su da rizikuju svoje karijere
da bi se ostvarila njegova vizija.

Sposobnost da se ¢lanovi grupe osecaju sposobnim. Jedna od tehnika za tu svrhu jeste
da im se omogucéi da ostvare uspeh na relativno lakSim projektima. Lider podstice
¢lanove grupe da postizu uspeh i daje im sloZenije zadatke.

Energija i akciona orjentacija. Kao preduzetnici mnogi harizmatski lideri su aktivni i
sluZe kao model da se stvari urade na vreme.

Emocionalna izraZajnost i toplina. Kljuéna karakteristika harizmatskog liderstva je
njegova sposobnost da otvoreno izrazava osecanja. To se odnosi i na neverbalna
izraZzavanja.

Spremnost da se preduzme li¢ni rizik. Harizmatski lider je tipi¢no sklon riziku, §to
doprinosi njegovoj harizmi.

Koris¢enje nekonvencionalnih strategija. Harizmatski lider inspiriSe druge formulisuci
neuobicajene strategije da ostvare vazne ciljeve.

Samopromovisuca licnost. Harizmatski lider nije skroman i isti¢e uvek koliko je on
vazan.

Sposobnost da se pojavi za vreme krize. Ranije se isticalo da se harizmatski lider
pojavljuje kao odgovor na krizu. To je tipicno za politicko liderstvo.

Minimum intimnih kontakata. Harizmatski lider je samopouzdan i uveren da je u
pravu, cak i ako naide na suprotstavljanje. On ima manje internih konflikata izmedu
emocija, impulsa, ose¢anja i njihovih konsekvenci nego vecina ljudi. Posto veruje da
je u pravu on ima manji osec¢aj krivice zbog neuskladenosti sa saradnicima.

3. Timsko liderstvo. Tim i timski rad postali su osnovni nacin savremenog poslovanja, pa je,
samim tim i uloga lidera u usmeravanju ¢lanova tima dobija na znacaju. Da bi lider postao
efektivan lider tima potrebno je da ovlada izvesnim veStinama kao Sto su strpljenje da se
prenesu informacije, da imaju poverenje u druge, da se mogu odreéi autoriteta, kao i da
imaju sposobnost da prepoznaju trenutak u kojem treba intervenisati. Postoje Cetiri osnovne

uloge timskog lidera:

244

Veza sa spoljnjim svetom. Ova uloga je usmerena na visi nivo menadZzmenta, druge
organizacione radne timove, klijente i snabdevace. Lider predstavlja tim navedenim
Clanovima, obezbeduje potrebne resurse, razjaSnjava ocekivanja drugih od tima,
prikuplja informacije iz spoljaSnjeg okruzenja i razmenjuje te informacije sa
Clanovima tima.

Posrednici. PosredniStvo se odnosi na sporne situacije, kada tim ima problem i zatrazi
pomoc¢ od lidera tima koji pomaze da se problem resi.

3 Nanus, B. (1992) Visionary Leaderships, Josey — Buss Publishers, str. 65. Preuzeto iz Milisavljevi¢, M.
(1999) Liderstvo u preduzecu, Cigoja $tampa, Beograd, str. 82 — 83.
24 Robbins, S., Coulter, M. (2005) Menadzment, prevod sa engleskog, Data status, str. 435 — 436.
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» MenadZeri za konflikt. Timski lideri pomaZzu da se otkriju problemi, kao $to je izvor
konflikta, ko je uklju¢en u konflikt, koji su problemi, koje su raspoloZive opcije za
reSenje i koje su prednosti i nedostaci tih opcija.

= Ucitelji. Oni objasnjavaju ocekivanja i uloge, poducavaju, nude podrsku i Cine sve
drugo $to je neophodno da bi se pomoglo ¢lanovima tima da odrze svoj radni uc¢inak
na visokom nivou.

Herojsko liderstvo. Osnovna karakteristika herojskog lidera jeste mo¢ nad sobom i
sledbenicima i jak uticaj koji Siri. Savremeni menadzeri teze timskom radu, zajednickom
odlucivanju, inovacijama i kreativnosti svojih zaposlenih. U kriznim situacijama kada se javi
potreba za donoSenjem teSkih odluka, mnogi menadzeri pokazuju herojsku stranu svoje
licnosti. Herojski lideri veruju da su oni centralna licnost u organizaciji ¢ime se povecava
njegov osecaj odgovornosti, ali i blokira mehanizam protoka informacija i komunikacija
izmedu lidera i sledbenika. Sledbenici se povlace, izbegavaju da svom lideru saopste svoje
ideje 1 predloge da se ne bi osetili inferiornim pred njim. Na taj nacin sledbenici postaju
pasivni i nemotivisani.?*®

. Ego pravi lidere (Narcisoidni lider). Teorija o narcisoidnom lideru rezultat je psiholoSkih

teorija li€nosti. Prema Frojdu, narcisoidne li¢nosti su nezavisne, samosvesne i li¢nosti koje je
vrlo tesko impresionirati. Preneseno u sferu savremenog liderstva, takve li¢nosti su inovatofri
koje motivise teznja da zadobiju mo¢ i slavu. Zele da im se ljudi dive i upravo iz tog faktora
proizilazi njihova teZnja da budu najbolji u svemu 3to rade.?*® Debate 0 egu vezuju se za
autora Michael Maccoby. Po misljenju navedenog autora, narcisoisdni lideri su u vremenu
promena najefektivniji. Autor isti¢e da ova vrsta lidera moze da bude dobra za posao, sa
njihovom prevelikom energijom, vizijom i harizmom. Medutim lideri narcisi su opasni zbog
svoje nestabilnosti.2*’

Moralno liderstvo. Osnovna karakteristika moralnih lidera jeste da sve uticaje usmerene na
svoje sledbenike (posebno kod transformacionih i harizmatskih lidera) moraju vrsiti u pravcu
ostvarivanja pozitivne svrhe koja treba da doprinese i pojedincima i organizaciji u celini. Pod
nemoralnim liderima smatraju se lideri koji uti¢u na svoje sledbenike za ostvarivanje ciljeva
koji nisu postavljeni po etickim normama ili ciljeva koji nisu postavljeni u cilju zajednickog
benefita i za pojedince i za celu organizaciju.

On-line liderstvo. U novije vreme se javlja on-line liderstvo kao odgovor na poslovanje u
uslovima ubrzanog tehnoloSkog napretka i globalnog poslovanja. Ova vrsta liderstva
podrazumeva kori§¢enje savremenih tehnika i tehnologija sa ciljem da se lider poveze sa
svojim sledbenicima, najce$ée u situacijama kada je prisutna njihova fizicka odvojenost.
Uspesnost ove vrste liderstva zavisi od tri kljucna faktora: poznavanja komunikacionih
tehnika i tehnologija, menadzmenta ucinka (posebno je potrebno uloziti napore da bi svi
sledbenici jasno razumeli ideje, ciljeve i svoje obaveze i poslovne zadatke) i poverenja
(potrebno je pazljivo koristiti savremene tehnike, kako zbog ometanja komunikacija, tako i
zbog primene radikalnih metoda u kontroli zaposlenih i realizaciji ciljeva, jer ove pojave su
razlog za poljuljano poverenje u lidere od strane sledbenika).?*®

Emocionalno liderstvo. Novu vrstu liderstva ustanovio je Danel Goleman u svojoj knjizi
"Emocionalna inteligencija". Po ovom autoru, razlozi za uspesnost lidera u poslu nije samo
koeficijent inteligencije (IQ), veé, kako autor smatra, svi efektivni lideri imaju visok nivo
emocionalne inteligencije (EI). Upravo emocionalna inteligencija je onaj faktor koji ¢ini
uspe$nog i sposobnog lidera, i to faktor koji je znacajniji od tehnickih i kognitivnih vestina.
Ovakvi lideri su "zarazni" za organizaciju, zapravo njegove emocije su one koje odreduju

%5 Vlahovi¢, S. (2008) Liderstvo u savremenim organizacijama, CID, Podgorica, str. 108.

26 bid

., str. 121.

%7 Magi¢, B. (2006) Novi koncepti i pristupi liderstvu: kuda ide teorija liderstva? u Zborniku radova
Liderstvo u teoriji i praksi, Lon¢arevi¢, R. (red.), Univerzitet u Banjoj Luci, Ekonomski fakultet, Banja Luka,

str. 39.
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Vlahovié, S. (2008) Liderstvo u savremenim organizacijama, CID, Podgorica, str. 133 — 134.
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6.4

6.4.1

pravac razvoja i uspeha organizacije. Ukoliko lider iz sebe isijava energiju i entuzijazam,
organizacija uspeva. Ukoliko lider oko sebe Siri negativne emocije, organizacije stagnira ili
posustaje. Situacija kada lider vodi emocije sledbenika u pozitivnom pravcu, po ovoj teoriji
naziva se rezonantno liderstvo. Kada se radi o usmeravanju negativhih emocija, onda
govorimo o disonantnom liderstvu ("disonanca™).

Sustina emocionalne inteligencije u liderstvu je da lider uspe u pokuSaju da svoju
emocionalnu harmoniju uskladi sa grupnom i da pozitivhu energiju grupe usmeri u
odredenom pravcu, stvarajuci sinergiju i vodeéi organizaciju ka uspehu. Dakle, ova teorija
dokazuje da rezonantni lideri mogu da briljiraju, ne samo zahvaljujuéi kvalifikacijama i
inteligenciji, ve¢ i odnosima koje uspostavljaju sa drugim ljudima.

Vrste liderstva u menadZzmentu znanja

Postavlja se pitanje koja vrsta lidera, u skladu sa navedenim novim konceptima lidera, moze
najefikasnije da rukovodi programom menadZzmenta znanja i da obezbedi njegovu efikasnu
implementaciju. Ova analiza mora po¢i od tri polazne pretpostavke. Prva pretpostavka odnosi se na
¢injenicu da se u praksi stilovi liderstva mesSaju i medusobno dopunjuju, tako da ne postoji
postovanje striktnih, u teoriji odredenih, vrsta lidera. Druga pretpostavka je da je liderstvo veoma
slozena pojava i da njegova kompleksnost jos viSe dolazi do izrazaja u praksi. Stoga ne postoji
jedan dabar lider, niti jedan stil liderstva koji bi mogao dati najbolje rezultate u svim situacijama i u
svim vrstama organizacijama. Tre¢a pretpostavka je da se u razli¢itim fazama programa
menadZmenta znanja, a u zavisnosti od aktivnosti i koraka koji se preduzimaju, zahtevaju razlicite
osobine lidera.

U ovom delu doktorske disertacije koji se bavi odnosom liderstva i menadzmenta znanja,
pokusac¢emo da analizu navedenog pitanja sprovedemo tako $to ¢emo analizirati sve faze Zivotnog
ciklusa menadzmenta znanja i njima adekvatne osobine lidera, a prema teorijskim modelima koje
smo naveli u prethodnom tekstu. Na taj nacin do¢i ¢emo do zakljuCka o trazenim i potrebnim
karakteristikama koje treba da poseduje lider u razli¢itim fazama zivotnog ciklusa menadzmenta
znanja kako bi svojim delovanjem pospeSio implementaciju programa menadZzmengta znanja.

Karakteristike liderstva u fazi stvaranja znanja

Stvaranje znanja kao faza Zivotnog ciklusa podrazumeva stvaranje znanja od strane pojedinaca u
organizaciji, kako kroz formu organizacionog uéenja, tako i kroz mno$tvo sredstava i tehnologija
menadzmenta znanja.

Stvaranje atmosfere i kulture koja podrzava organizaciono i timsko uc¢enje osnovna je pretpostavka
uspeSnog programa menadzmenta znanja, a uglavnom je zasluga uspeSnog lidera. Stvaranje
navedene atmosfera podrazumeva da se kod zaposlenih potencira i ohrabruje sposobnost
pronicljivog razmisljanja o spornim pitanjima, a radi stvaranja zajednicke inteligencije grupe, a ne
iznoSenja pojedinaénog stava dominantnog pojedinca; sposobnost Stvaranja inovativnih i
koordinisanih akcija i sposobnost deljenja prakse i veStina medu grupama u organizaciji. Lider
treba da insistira na negovanju dijaloga koji ima za cilj potiskivanje pojedinacnh stavova individue
i hvatanje u kostac sa razli¢itim idejama i koji podrazumeva pustanje na volju snage razlicitosti
izmedu clanova tima i tretiranje svakog pojedinca podjednako, kao i diskusije kojom se prezentuju
i brane razli¢iti stavovi. Zatim se trazi najbolji pogled na stvari i argument koji treba da podrZi
odluku koja treba da se donese, a da spreCava eventualnu defanzivnu taktiku pojedinih ¢lanova
tima koja blokira efikasnost timskog ucenja i dovodi do konflikta u timu, nepokolebljivih stavova i
blokiranja protoka energije u timu.

Dakle, lider u ovoj fazi Zivotnog ciklusa menadZzmenta znanja treba da poseduje smisao za
ucestvovanje 1 Sirenje procese ucenja u organizaciji, tj. da ima intuitivne sposobnosti, smisao za
prenoSenje iskustva, slikovito izrazavanje, komunikacione sposobnosti, smisao za interpretaciju,
integrisanje zajednickih stavova, postavljanja modela ponasanja i rutina, uspostavljanja, ali u
poStovanja pravila i procedura.
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6.4.2

Dovodenjem u vezu zadataka koji u ovoj fazi menadzmenta znanja spadaju u domen lidera, sa
osobinama koje su mu potrebne za uspesno obavljanje postavljenih zadataka, kao zakljucak se
namece pretpostavka da bi po karakteristikama koje poseduje, ovu fazu menadzmenta znanja
najefikasnije obavljao lider koji bi bio kombinacija transformacionog, harizmatskog i timskog
lidera.

Karakteristike liderstva u fazi osvajanja znanja

Najveca teskoca pri uvodenju sistema menadzmenta znanja, koja se mora resiti u fazi osvajanja
znanja odnosi se na osvajanje precutnog (tacit) znanja. Pre¢utno znanje postoji u umovima
pojedinaca — eksperata u organizaciji i njenim delovima. Usvajanje preéutnog znanja i njegovo
konvertovanje u znanje koje je dostupno svima u organizaciji, vrlo je komplikovan posao i zahteva
posebnu paznju i veStinu stru¢njaka, kao i osoben nacin pristupa problemu. Osvajanje znanja
definiSe se kao proces u kome se osvajaju misli i iskustvo eksperata®’. To je vrsta "automatizacije
uma". Osvajanje znanja, zapravo, predstavlja mentalni proces u kome se uspostavlja saradnja
izmedu autora sistema menadZmenta znanja i eksperata, sa ciljem konvertovanja iskustva u
kodifikovan program. Ovaj postupak ukljucuje tri glavne faze:

1. Upotreba odgovarajucih sredstava da bi se informacije "izmamile" od eksperata

2. Interpretacija informacija i izvodenje zakljucaka iz osnova ekspertskih znanja i njihovih
procesa rasudivanja

3. Upotreba interpretacije da bi se izgradila pravila koja predstavljaju ekspertski nacin
razmisljanja
Osvajanje znanja moguce je na razne nacine; nijedan posebno nije najbolji. Osvajanje znanja
najcesce pocinje koris¢enjem intervjua u kojima eksperti (vlasnici znanja) odgovaraju na odredena,
precizno sastavljena pitanja sve dok ne budu rasvetljeni svi aspekti odredenog problema.

osoba koja rukovodi ovom fazom menadzmenta znanja poseduje posebne osobine koje ¢e joj
omoguciti da prebrodi sve probleme koje osvajanje znanja nosi sa sobom. NajceSce same intervjue
i ostale metode koje se koriste za osvajanje, narocito, precutnog znanja, koriste i sprovode stru¢na
lica, posebno edukovana za to. Uloga lidera je, medutim, u ovoj fazi menadZmenta znanja, ne
manje bitna. Lider treba, pre svega, pazljivo da ucestvuje u odabiru, ne samo eksperata koji
poseduju znanje, nego i struénjaka koji bi trebalo to znanje da dobiju od eksperata. Sto se vlasnika
znanja tiCe, lider treba da odabere osobu koja zaista poseduje znanje koje je delotvorno i potrebno
organizaciji, koja je sposobna da prenese znanje koje ima, komunikativna i ima volju da svoje
znanje podeli sa drugima. Sa svoje strane, lider treba da ucini sve da omogu¢i takvom ekspertu da
se, dele¢i svoje znanje, oseti potrebnim i vaznim u organizaciji, da ga motiviSe i nagradi za
prenoSenje znanja, i da sa njim uspostavi odnose poverenja. U vezi sa odabirom osoba koje ¢e
sprovoditi intervjue i ostale metode za osvajanje znanja, lider treba da utvrdi da takva osoba ima
logicki pristup stvari, da pravilno i precizno postavlja pitanja, da dobro slusa i procenjuje odgovore
na postavljena pitanja. Cesto se kao uloga lidera u ovoj fazi pominje i moguénost da lider sam
ucestvyje u nekim od tehnika za osvajanje prec¢utnog znanja, s obzirom na pretpostavku da lider
poznaje koja je wvrsta znanja i u kom obliku neophodna organizaciji. Takve tehnike su
brainstorming, Delfi metod, blackboard i sl, ¢ije poznavanje se, takode, ocekuje od lidera.

Dakle, kako se u ovoj fazi odvija jedan od najkompleksnijih procesa u c¢itavom procesu
menadzmenta znanja, a to je pretvaranje precutnog u eksplicitno znanje, jako je vazno da se u
njegovo resavanje ukljuci lider koji ¢e svojim sposobnostima, veStinama, a narocito osobinama
mo¢i da odgovori zahtevima ovih zadataka. Stoga bi, prema navedenim teorijama liderstva, fazi
osvajanja znanja najvise odgovarala kombinacija osobina koje poseduju transformacioni,
harizmatski, timski, moralni i emocionalni lideri.

29 Awad, E.A., and Ghaziri, H.M., Knowledge Managenent, Pearson Education International, Prentice Hall,
2004., str. 123.
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6.4.3

6.4.4

Karakteristike liderstva u fazi €uvanja znanja

Cuvanje znanja obuhvata njegovo strukturiranje i kontinuirano aZuriranje. Znanja moraju biti
¢uvana u formi dokumenta i ekspertnih sistema. Ovako sacuvano znanje ne samo §to ¢ini novu
koroprativhu memoriju, ve¢ i pojacava vezu izmedu pojedinaca i njihov osecaj aktivnog ¢inioca
novog uc¢enja. Cuvanje znanja u bazama znanja omogucava njihovu stalnu nadgradnju.”°

S obzirom da je Cuvanje znanja, kao faza zivotnog ciklusa preduzeca, od velikog znacaja za
organizaciju, posebno u okruzenju globalnog trziSta i narastajuce integracije proizvoda i usluga,
uloga lidera koji svojim aktivnostima treba da naglasi znacaj ove faze je veoma vazna.

Osnovna uloga lidera u svim procesima ¢uvanja znanja, odnosi se prvenstveno na ustanovljenje i
odrzavanje pouzdane i poverljive korporativne kulture, uspostavljanje jasne hijerarhije informacija
i znanja, kao i jaCanje efikasnih komunikacionih mreza u organizaciji koje mogu omoguditi brzu i
sadrzajnu razmenu informacija i znanja.”" Uloga lidera u ovoj fazi menadZmenta znanja, posebno
se produbljuje, a imaju¢i u vidu Cinjenicu da je jedno od centralnih pitanja koji su u vezi sa
uspostavljanjem programa menadZmenta znanja, kako onemoguéiti gubitak kriti¢nog znanja.
Potrebno je shvatiti da jednom usvojeno znanje ili ekspertize ne moraju zauvek ostati na
raspolaganju organizaciji. Iz tog razloga pitanje cuvanja i zadrzavanja znanja, i, samim tim, uloge
lidera u ovom procesu, od kljucnog je znacaja za efikasno poslovanje savremenih organizacija.

U fazi Cuvanja znanja, pred liderom se nalaze slede¢i zadaci 1 izazovi:

¢ Obezbedenje strucnog kadra koje ima potrebne kvalifikacije, znanja i veStine da sprovede
aktivnosti koje su u vezi sa ¢uvanjem znanja.

¢ Potrebno je identifikovati pravu prirodu problema u vezi sa Cuvanjem znanja, a koja
obuhvata, pre svega, ustanovljenje organizacione kulture Cije obelezje ¢e biti shvatanje
vaznosti koje kolektivno znanje ima za organizaciju i poveanje njene konkurentske
prednosti, ali i koliki je rizik gubitka znanja i koje su slabosti organizacije u vezi sa tim. Vrlo
je vazno i davanje odgovora na sledeca pitanja: Da li zaposleni imaju pristup zajednickoj
bazi podataka? Da li se istrazivanja u kljuénim oblastima sakupljaju i dokumentuju? Da li se
rezultati ovih istrazivanja razmenjuju medu odeljenjima firme? Da li se rezultati istrazivanja
mogu sistematizovano primeniti ponovo? Da li je znanje zaposlenih dostupno tokom
njihovog odsustva?

¢ Identifikovati znanja koja treba da budu sacuvana i, uz pomo¢, za tu oblast stru¢nih lica,
odrediti kako i kojoj formi

¢ Identifikovati kriticne i problemati¢ne oblasti, a u vezi sa gubitkom znanja, definisati ciljeve
kojima se tezi kroz proces ¢uvanja znanja i uspostaviti hijerarhijsku strukturu najvaznijih
oblasti znanja i definisati uloga u procesu Cuvanja znanja (definisati ko je odgovoran za
unos, sakupljanje i Cuvanje podataka u procesu uvanja znanja).

Cuvanje znanja, ali i njegovo stalno aZuriranje i menanje, zahteva od lidera da poseduje
karakteristike transformacionog, harizmatskog, timskog i on-line lidera, kako bi mogao efektivno i
efikasno da obavlja poverene mu zadatke u ovoj fazi menadZzmenta znanja.

Karakteristike liderstva u fazi deljenja znanja

Cilj savremenog poslovanja jeste razvoj organizacione kulture u kojoj se znanje lako deli medu
¢lanovima organizacije kako preko socijalne, tako i preko elektronske mreze. Zato je vrlo vazno da
napori za pobojSanje medusobnog deljenja znanja imaju oslonac u duboko uvrzenim
organizacionim vrednostima i stavovima. Zato je uloga lidera u ovoj fazi menadzmenta znanja vrlo
sloZena i vazna.

%0 Dr Krsmanovié, S., Informaciona sustina menadZmenta znanja, Knowledge management, Univerzitet
"Brac¢a Kari¢", Fakultet za menadzment, Beograd, 2004., str. 36.

1 power documents, White paper "Knowledge Retention: How to manage knowledge in small and mid-size
companies”, www.powerdocuments.com. Preuzeto sa sajta 6.11.2007.
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6.4.5

Najveci deo uloge lidera odnosi se na izgradnju i negovanje kulture deljenja znanja. Pri tome lider
treba da se pridrzava sledeéih pravila:*>®

¢ Uciniti vidljivom vezu izmedu deljenja znanja i prakti¢nih poslovnih ciljeva;
¢ Uskladiti stil oranizacije sa na¢inom uvodenja kulture deljenja znanja

+ Promovisati odgovarajuce nagrade i priznanja onima koji rade na uvodenju navedene kulture
deljenja znanja

¢ Obezbediti adekvatne resurse koji bi razvijali i ohrabrivali mreze za deljenje znanja medu
¢lanovima organizacije

+ PokuSati povezati deljenje znanja sa duboko ukorenjenim vrednostima organizacije
+ Ohrabrivati pojedince koji mogu prevesti znanje i iskustvo od jedne grupe do druge
+ Povezivati ¢lanove organizacije koji ve¢ dele ideje i znanje u organizaciji

Ovde je posebno vazno insistiranje na neformalnim kanalima komunikacije, posebno kod deljenja
precutnog znanja, jer su rezultati iz prakse pokazali da upravo ovi vidovi komunikacije (zajednicke
prostorije, prostor pored aparata za kafu, ledomata isl) predstavljaju najbolje alate za deljenje
prec¢utnog znanja koji mozemo nazvati kreativnim procesom. Takode, postoji i drugi pristup
kultivisanju prefutnog znanja, a to je stvaranje, ve¢ ranije pomenutih, "zajednica prakse"
(communities of practice) koje predstavljaju neformalne, otvorene, samoselektivne grupe ljudi
unutar organizacije koje dele brigu, zajednicki problem ili usredsredenost na odredenu temu koja
predstavlja predmet njihovog znanja, veStine ili iskustva. Kao formalna sredstva za deljenje
preCutnog znanja javljaju se metode i sredstva kao npr. brainstorming ili kognitivnhe mape za
ohrabrivanje dijaloga i diskusija. Uspeh ovakvih pristupa upravo najée$ée zavisi od motivacije
Clanova tima i njihovog polozaja unutar organizacione kulture, a tu je uloga lidera od
neprocenjivog znacaja.

Dakle, spontani, nestruktuirani transfer znanja je od vitalnog znacaja za uspeh firme. lako termin
menadzmenta znanja, tj. "knowledge management", ukazuje na formalni transfer, jedan od njegovih
osnovnih elemenata je razvoj specificne strategije koja treba da ohrabri upravo ovu spontanu
razmenu znanja, gde posebno i dolazi do izrazaja efikasna uloga lidera. Na osnovu iskustava
velikih savremenih firmi koje uveliko rade na uvodenju sistema menadzmenta znanja, a bez obzira
na dokumentovane baze podataka, dokumenta, intranet i ostale elemente neophodne za transfer
znanja kojima raspolazu, najvazniji kanali za prenoSenje znanja su neposredna komunikacija i
sastanci licem u lice.

Podelu znanja medu svim zaposlenima u organizaciji, kao jedan od najvaznijih ciljeva
menadzmenta znanja, moguce je posti¢i samo uz maksimalno angazovanje top menadzmenta i
lidera u organizaciji. Analizom zadataka koji su postavljeni u ovoj fazi procesa menadzmenta
znanja, dosli smo do zakljucka da bi njihovo efikasno reSavanje mogli da obezbede samo lideri koji
uz posedovanje odredenih karakteristika, vladaju i potrebnim nivoom znanja iz oblasti
informacionih tehnologija. Stoga, smatramo da su u ooj fazi neophodne karakteristike
transformacionih, harizmatskih, timskih, moralnih i on-line lidera.

Karakteristike liderstva u fazi primene znanja

Osnovni cilj implementacije programa menadZmenta znanja je primena osvojenog, stvorenog,
sacuvanog i znanja dostupnog svima u organizaciji, ali u cilju stvaranja dodatne vrednosti za
organizaciju i donoSenja boljih i kvalitetnijih odluka. Samo na ovaj nacin posmatran program
menadZmenta znanja moZe dovesti do toga da organizacije na osnovu lekcija nauéenih u proslosti,
primenom znanja, reSavaju nove probleme u buduénosti.

Uloga lidera u ovoj fazi menadZmenta znanja odnosi se, najkrace receno, na preduzimanje svih
potrebnih aktivnosti kako bi znanje bilo ugradeno u praksu organizacije. Primena znanja dakle

%2 McDermott, R. And O’Dell, c. "Overcoming cultural barriers to sharing knowledge", Journal of
Knowledge Management, 5 (1), 76-85, 2001.
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treba da postane deo svakodnevnih aktivnosti svih zaposlenih u organizaciji. Uloga lidera se
posebno odnosi na pruzanje pune podr§ske menadzmentu znanja, jer jedino na taj nacin moguce je
oCekivati uspeh u njegovoj primeni. Dalje, uloga lidera je vrlo vaZna u aspektu koji se odnosi na
zaposlene: na nagradivanje svih zaposlenih koji su svojim aktivnostima doprineli implementaciji
programa menadZmenta znanja, na vlasnike znanja i eksperte koje su svoje znanje podelili sa
drugima; na unapredenje inovativnosti i kreativnosti zaposlenih u primeni kolektivnog znanja;
jacanju grupnog morala; unapredenju individualnog i kolektivnog znanja. Takode, vazna je i uloga
lidera u poboljSavanju korporativne memorije, kao i poboljSavanje komunikacionih kanala i mreza.
Lider mora da vodi racuna o stalnom aZzuriranju, nekada i menjanju, baza znanja u organizaciji.
Najvaznije je da lider kolektivno znanje koristi radi poboljSanja odluka koje donosi u smislu
njihove efikasnosti i efektivnosti i, na osnovu toga, stvaranju dodatne vrednosti za organizaciju.

Dakle, primena znanja koja ¢e omoguciti stvaranje dodatne vrednosti za organizaciju i donoSenja
boljih i kvalitetnijih odluka, kao krajnji cilj programa menadzmenta znanja zahteva od lidera da
poseduje konceptualne veStine, emocionalnu inteligenciju, sposobnost za timski rad, kao i
sposobnost motivacije i teznje za stalnim unapredivanjem zaposlenih, a to bi prema ranije
navedenim teorijama bile karakteristike transformacionog, timskog, harizmatskog i emocionalnog
liderstva.

U nastavku sledi tabelarni prikaz izvrSene analize koji se sastoji od zadataka lidera po fazama
procesa menadZmenta znanja, potrebnih osobina koje lider treba da poseduje za efektivno i
efikasno obavljanje poverenih zadataka, kao i vrste lidera koje po svojim karakteristikama
odgovaraju navedenim zahtevima:

Tabela 6-2 Karakteristike lidera u fazi stvaranja znanja

Zadaci lidera Potrebne osobine lidera Vrsta lidera
+ Stvaranje kulture ¢ Intuitivne sposobnosti ¢ Transformacioni
organizacionog ucenja + Smisao za prenosenje + Harizmatski
¢ Preduzimanje iskustva, vestina i * Timski
aktivnosti za znanja
obezbedivanje + Slikovito izraZavanje
adekvatnih resursa + Komunikacione
¢ Jacanje tima i timskog sposobnosti i smisao za
rada interpretaciju
+ Negovanje diskusije i + Sposobnost za timski
dijaloga rad
+ Protok informacija i + Motivacija zaposlenih
znanja ¢ Integrisanje zajednickih
+ Stvaranje kognitivnih stavova grupe i
mapa preduzimanje
+ Sprecavanje konflikata koordinisanih
i blokiranja aktivnosti
+ protoka energije u timu + Uspostavljanje modela
Uspostavljanje modela ponaSanja i rutina,
ponaSanja uspostavljanje, ali i
poStovanje pravila i
procedura.
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Tabela 6-3 Karakteristike lidera u fazi osvajanja znanja

Zadaci lidera Potrebne osobine lidera Vrsta lidera

+ Stvaranje kulture ¢ Komunikativnost ¢ Transformacioni
deljenja znanja ¢ Sposobnost ubedivanja + Harizmatski

+ Stvaranje kulture + Sposobnost motivisanja *  Timski
poverenja + Emocionalna + Moralni

+ OlakSavanje procesa inteligencija + Emocionalni
pretvaranja prec¢utnog u + Poznavanje metoda
eksplicitno znanje osvajanja znanja

¢ Izbor vlasnika znanja + Respektovanje drugih
(eksperata) + Aktivno slusanje

+ Motivisanje i + Eticnost
nagradivanje eksperata

¢ Izbor strucnih lica za
osvajanje znanja

¢ UCcestvovanje u
tehnikama osvajanja
znanja

Tabela 6-4 Karakteristike lidera u fazi ¢uvanja znanja
Zadaci lidera Potrebne osobine lidera Vrsta lidera

¢ Izgradnja medusobnih + Konceptualne vestine ¢ Transformacioni
odnosa zasnovanih na Organizacione vestine + Harizmatski
poverenju Poznavanje metoda *  Timski

¢ Obezbedenje stru¢nog ¢uvanja znanja ¢ On-line
kadra + Sposobnost motivisanja

+ Ustanovljenje
organizacione kulture
Cije obelezje ¢e biti
shvatanje vaznosti koje
kolektivno znanje ima
za organizaciju i
shvatanje rizika gubitka
znanja

+ Identifikovati znanja
koja treba da budu
sacuvana i, uz pomoc¢,
strucnih lica, odrediti
kako i kojoj formi
identifikovati kriti¢ne i

problemati¢ne oblasti, a

u vezi sa gubitkom
znanja
+ Definisati ciljeve
kojima se tezi kroz
proces ¢uvanja znanja
¢ Definisati uloge u
procesu cuvanja znanja

+ Informatic¢ka obucenost
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Tabela 6-5 Karakteristike lidera u fazi podele znanja

Zadaci lidera Potrebne osobine lidera Vrsta lidera

¢ Uciniti vidljivom vezu + Komunikacione ¢ Transformacioni
izmedu deljenja znanja i sposobnosti ¢ Harizmatski
prakti¢nih poslovnih ¢ Sposobnost inspirisanja * Timski
ciljeva; drugih + Moralni

+ Uskladiti stil i vrednosti Sposobnost za timski rad ¢ On-line
organizacije sa na¢inom Sposobnost motivisanja i
uvodenja kulture adekvatnog nagradivanja
deljenja znanja + Emocionalna

+ Promovisati inteligencija
odgovarajuce nagrade i ¢ Aktivno sludanje
priznanja onima Kkoji + Eticnost
promovisu i grade + Poznavanje metoda
kulturu deljenja znanja deljenja znanja

+ Insistirati posebno na ¢ Tolerantnost
deljenju precutnog
znanja

¢ Obezbediti adekvatne
resurse koji bi razvijali
mreZe za deljenje znanja
medu zaposlenima

+ Ohrabrivati pojedince na
deljenje znanja

¢ Jacanje neformalnih
vidova komunikacije

Tabela 6-6 Karakteristike lidera u fazi primene znanja
Zadaci lidera Potrebne osobine lidera Vrsta lidera

*

Primena i ugradivanje
znanja u praksu
organizacije

Primena znanja u cilju
poboljSanja odluka i
stvaranja dodatne
vrednosti za organizaciju
Primena znanja u cilju
poboljSanja poslovnih
procesa

Jacanje kreativnosti i
inovativnosti zaposlenih
u daljoj primeni znanja i
njihovo stalno
usavrsavanje
Motivisanje i
nagradivanje zaposlenih
radi daljeg deljenja
znanja

Stalno aZuriranje baza
znanja u organizaciji

*

* 6 o o

Konceptualne vestine
Emocionalna
inteligencija

Sposobnost za timski rad
Sposobnost motivacije
Inovativnost

TeZnja za stalnim
unapredivanjem
zaposlenih

+ Transformacioni
+ Harizmatski
+ Timski
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6.5

Uloga i znac€aj lidera u ekonomiji znanja

Organizacija koja u svom centru ima implementirani program menadZzmenta znanja i koja se bori
za svoju konkutrentsku prednost u okruzenju ekonomije znanja poseduje karakteristike i
specifi¢nosti koje zahtevaju posebne, ka znanju okrenute lidere ili, kako smo ih ve¢ nazvali, lidere
znanja. Ovakvi lideri se nalaze pred veoma teSkim zadatkom Potrebno je upravljati organizacijom
sa slede¢im karakteristikama: prioritet je protok znanja; odnos sa korisnicima usluga nije viSe
jednosmeran, ve¢ se pretvara u partnerstvo koje stvara zajednicka reSenja i u kome je protok znanja
dvostran; zaposleni Cija svakodnevnica ukljuCuje program menadZzmenta znanja znaju viSe o
tehni¢koj osnovi poslovanja, imaju bolji osecaj za trziste i blizi su korisnicima nego njihovi
poslodavci; najproduktivniji faktor ovakvih organizacija, kreativni zaposleni ili radnici znanja,
najbolje funkcioniSu u kreativnom haosu i u uslovima u kojima je organizaciona hijerarhija
irelevantna; primarna pokretacka snaga organizacije je kontrola toka informacija i ona je podredena
internetu i internoj mrezi; osnova deljenja znanja medu zaposlenima je poverenje; kancelarije ne
predstavljaju simbol moéi, a znafaj neformalne komunikacije se maksimalno naglasava.
Upravljanje ovakvom organizacijom veoma je tezak, odgovoran i izazovan zadatak Zato i ¢uveni
autor Karl Erik Sveiby postavlja pitanje: "Mozete li se suociti sa ovakvim svetom? Verujem da
moZete i da nemate izbora — ve¢ se nalazite u njemu!" >

Postavlja se pitanje kakva je uloga lidera u ovakvoj organizaciji znanja i koje karakteristike treba
da ima lider da bi vodio organizaciju u pravcu postizanja konkurentske prednosti u ekonomiji
znanja.

Kao uvod u naSe detaljnije razmatranje karakteristika i sposobnosti koje treba da poseduje lider
znanja, nave$éemo rezultate istrazivanja 11th Annual Global CEO Survey 2008, Price Waterhouse
Coopersa na temu konkurencije i saradnje (Compete & Collaborate. What is success in a
connected world?)** koji treba da nam ilustruju koliki je znacaj lidera za uspesnost kompanije u
savremenom poslovanju. Naime cilj istrazivanja je bio ispitivanje kako izvrsni direktori uspeSnih
kompanija vide poslovno okruZenje u kome rade. Istrazivanje je izvrSeno medu 1.150 izvr$nih
direktora (CEO) u 50 zemalja, u periodu od septembra do novembra 2007. godine.

Mi ¢emo posebno razmotriti dva pitanja koja su, po naSem misljenju, znacajna za predmet naSeg
istrazivanja. Na pitanje: Koje od ponudenih vestina i karakteristika smatrate da su klju¢ne za vasu
organizaciju?, vise od 80% ispitanika se odlucilo za osam od ponudenih deset vestina. Sa veoma
visokim procentom su se opredelili za sposobnost prilagodavanja internim i eksternim promenama,
sposobnost liderstva i vodenja drugih i sposobnost za saradnju. Rezultati istraZivanja se vide na
grafikonu 6-1.

23 Sveiby, K.E. www.sveiby.com/Portals/0/articles/K-era.htm. Preuzeto sa sajta 5.4.2008.
4 priceWaterhouseCoopers (2008) 11" Annual Global CEO Survey "Compete & Collaborate. What is
success in a connected world?”. Dostupno na www.pwc.com/ceosurvey. Preuzeto sa sajta 5.3.2008.
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Grafikon 6-1 Kljuéne vestine za organizaciju

Sposobnost brzog prilagodavanja internim i

: ] 8%
eksternim promenama

Sposobnost razvoja i vodenja drugih L 88%

Sposobnost za saradnju s 87%

Kreativnost i inovativnost i 85%

Sposobnost predvidanja i upravijanja rizikom e 85%

Spremnost na izazove | 4%

Kombinovanje tehnickih i poslovnih vestina e 83%

Analiticke sposobnosti, uklju€ujuci kvantitativne i

0,
kvalitativne vestine R 83%
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Odgovor na pitanje: Koje od ponudenih vestina i karakteristika smatrate da su kljuéne za vasu organizaciju?

Pitanjem: "Da li imate teSkoca da regrutujete kadrove sa slede¢im veStinama i karakteristikama?",
od izvr$nih direktora se trazilo da identifikuju veStine koje je najteze naci kod zaposlenih. Preko
60% ispitanika smatra da su osobine koje je najteze pronaci kod zaposlenih: kombinacija tehnickih
i poslovnih vestina, globalno iskustvo i sposobnost za razvoj i liderstvo drugih, kao i sposbnost za
kreativnost i inovaciju.
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Grafikon 6-2 Osobine koje je najteze pronaci u procesu regrutovanja

Kombinovanje tehniCkih i poslovnih vestina s 67%
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Odgovor na pitanje: Da li imate teSkoc¢a da regrutujete kadrove sa sledeéim vestinama i karakteristikama?

Rezultati ovog istraZivanja nam pokazuju, s jedne strane, koliki je, zapravo, zna¢aj liderstva u
ekonomiji znanja, i, sa druge strane, koliko je teSko naci lidera sa adekvatnim vestinama koje bi mu
omogucile da organizaciju vodi u pravom smeru — ka ostvarivanju i odrZzavanju konkurentske
prednosti u ekonomiji znanja.

Lider znanja

U literaturi se veé, kao §to smo naveli, ustalio naziv "lider znanja" (Knowledge Leader). Njegovo
postojanje u praksi potvrduju primeri mnogih organizacija, ali se oko njegove vaznosti, vrsta,
naziva, polozaja i uloga u organizaciji, takode, vode i mnoge rasprave. Ono §to je nesporno i oko
Cega je saglasna vecina autora jeste da je za organizaciju koja ide u pravcu strategije znanja i
implementacije programa menadZzmenta znanja, kljucno pitanje stvaranje kulture koja ¢e podrzati
saradnju i poverenje. Ako je znanje osnovni resurs savremenog poslovanja i sredstvo za postizanje
konkurentske prednosti organizacije, onda menjanje odnosa koji zaposleni imaju prema svom poslu
i svojim kolegama, merenje vrednosti koja se novim na¢inom poslovanja stvara za organizaciju,
stvaranje poverenja kao uslova za neometano deljenje i Sirenje znanja unutar organizacije,
globalizacija i tehnoloski razvoj, zahteva i lidera koji ¢e zahvaljujué¢i svojim posebnim
karakteristikama i veStinama, u navedenim uslovima uspeti da upravlja znanjem u organizaciji i da
zahteve promenjivog i turbulentnog okruzenja sprovede u delo.

Najcesce se u praksi susrecu sledeci lideri znanja, razliCitih naziva sa, u organizaciji, razli¢ito

odredenim poslovima, radnim zadacima i mestom u organizacionoj strukturi:?>®

5 Frappaolo, C. (2006) Knowledge Management, Capstone Publishing Ltd., str. 57 — 61.
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+ InzZenjer znanja (Knowledge engineer). Ova vrsta lidera javlja se u organizacijama koje imaju
veoma takti¢ki / proceduralan pristup menadZmentu znanja. Zadatak ovog lidera je, kako
bismo po njegovom nazivu i sami mogli da zaklju¢imo, da eksplicitno znanje pretvori u
instrukcije, programske sisteme i kodifikovane aplikacije. Prakti¢no, na ovaj nacin se
redukuje i smanjuje postojeée znanje da bi se kodifikovalo. Negativna strana ovako
postavljene funkcije lidera znanja jeste da detaljnija kodifikacija znanja sprovedena na ovaj
nacin, onemogucava njegovu promenu u trenutku kada okruzenje to zahteva.

+ Analiti¢ar znanja (Knowledge analyst) je odgovoran za sakupljanje, organizovanje i Sirenje
znanja, obicno po zahtevu. Ova vrsta lidera sprovodi svoju funkciju na taj nacin $to postaje
skladiste najbolje prakse. Nedostatak ovako osmisljene funkcije lidera znanja jeste Sto
njegovim odlaskom iz organizacije postoji opasnost da ode i najbolja praksa. JoS jedna
potencijalna opasnost koja stoji iza ovakvog lidera znanja jeste da postane od neprocenjive
vaznosti za svoje neposredno okruzenje, tako da nije u stanju da svoje veStine stavi na
raspolaganje i ostalim delovima organizacije, kojima je potreban.

+ Menadzer znanja (Knowledge manager) ima ulogu nadzornika. Ovaj pristup liderstvu znanja
ima najbolje rezultate u organizacijama u kojima se veruje da je znanje rezultat razlicitih
pojedinaca Sirom cele organizacije. MenadZer znanja je odgovoran za koordiniranje napora
inzenjera, arhitekata i analitiara. Ova pozicija najbolje odgovara velikim organizacijama
gde postoji rizik da se veliki broj posebnih procesa deljenja znanja izoluje i fragmentira. U
tom slu¢aju menadZer znanja bi trebalo da obezbedi isti nivo koordinacije ovakvih aktivnosti
u svim delovima organizacije.

+ Direktor znanja (Chief knowledge officer) je veoma tradicionalni, hijerrahijski pristup
upravljanju znanja. Direktor znanja je odgovoran za obezbedivanje Siroke koordinacije svih
lidera znanja i direktno podnosi izveStaje izvrSnom direktoru organizacije. Za uspeSnost
ovako osmiSljene uloge lidera znanja, neophodno je ustanovljenje kulture deljenja znanja u
organizaciji.

¢ Upavnik znanja (Knowledge steward) je vrlo slicno menadzeru znanja. Ova vrsta lidera
znanja najviSe uspeha ima u organizacijama koje ne posmatraju znanje kao korporativni
resurs kojim se mora upravljati od vrha do najnizeg nivoa u kompaniji. Ova uloga, prili¢no
nepouzdana u praksi, podrazumeva obezbedivanje minimalne, ali stalne podr$ke korisnicima
znanja, u formi pomo¢i oko metoda i praksi liderstva znanja.

Koja od navedenih uloga najbolje odgovara organizaciji, zavisi¢e od raznih faktora, kao §to su nivo
na kome se nalazi deljenje znanja u organizaciji, spremnost i podrSka liderstvu znanja, kao i
prijemcivost kulture upravljanja znanjem u organizaciji. Bez obzira o kojoj se ulozi radi, nesporno
je da lider znanja ima veliku ulogu u postizanju uspeSnosti programa menadZmenta znanja u
organizaciji.

"7 Cs" liderstva znanja

Ekonomija znanja zahteva transformaciju upravljanja najdragocenijem resursom danaSnjice,
ljudskim resursima. Ta transformacija zahteva od funkcije liderstva da se od tradicionalne funkcije
zasnovane na komandovanju i kontroli, krece ka funkciji povezivanja, umrezavanja i usmeravanja.

Govoreéi o liderstvu u ekonomiji znanja, autori Debra Amindon i Doug Macnamara,?®® Koji
spadaju u vodece teoreticare, ali i prakticare menadzmenta znanja, smatraju da su moderni lideri
oni koji se ne boje brzine promena, koji se hvataju u koStac sa konstantnim uéenjem, koji znaju da
efikasan menadzment nije stvar posedovanja znanja, ve¢ znati kako ga upotrebiti, koji znaju da nije
dovoljno poznavati savremene koncepte menadzmenta, nego i implementirati ih. Po misljenju
navedenih autora, bez obzira Sto je liderstvo viSe umetnost, nego nauka, ipak je potrebno traziti
odgovaraju¢u meru koja ¢e nam omoguditi da izmerimo dobit, tj. prihod od uspesnog liderstva
(ROL , Return — on — leadership).

%6 Amidon, D.M., Macnamara, D., 7 C’s of Knowledge Leadership: Innovating our Future, dostupno na
www.entovation.com. Preuzeto sa sajta 22.2.2007.
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Povezanost izmedu znanja i napretka nije nova i nepoznata. Medutim, ekonomija znanja,
moguénost upravljanja znanjem i povecanje efekata koje imamo od znanja Sto ga viSe razvijamo i
delimo, zahteva i jedan novi stil liderstva. Postoji sedam podrucja koji ¢ine lidera znanja uspeSnim,

tzv. "7C" liderstva znanja:
1.

257

Liderstvo znanja je pitanje konteksta (Context). Lider znanja mora da razume prirodu
sloZzenog konteksta u okviru koga deluje, kao i da ume da njegom smisao prenese tako da
inspiriSe druge.

. Liderstvo znanja je pitanje kompetencije (Competence). Lideri znanja moraju da znanju da

se kompetencije baziraju na znanju i da su mnogo dinamic¢nije nego Zstatic¢ni atributi kao Sto
su vestine. [zgradnja kompetencija zahteva sistematizovani okvir ucenja.

Liderstvo znanja je pitanje kulture (Culture). Lideri moraj da spoznaju povezanost
motivacije (psihologija) pojedinca i kulture (sociologija) organizacije. Trebalo bi da poznaju
tradiciju i naslede (antropologija) i da znaju da vise od 2% svoga vremensa menadzeri treba
da posvete viziji koja predstavlja Zivotnu snagu poslovanju buduéih generacija.

Liderstvo znanja je pitanje zajednice (Communities). Lideri znanja treba da razumeju
vrednost kolektiva — timova, mreZa i zajednica koje rade da bi realizovale viziju.
"Kolaborativna prednost" moze biti kompetencija novog milenijuma.

Liderstvo znanja je pitanje konverzacije i zajedni¢kog jezika (Conversations, Common
Language). Lideri moraju da znaju kako da razvijaju zajednicki jezik i da shvate da je
mnogo viSe snage u rezultatima dijaloga, nego u dokumentima koja nastaju kao rezultat
pojedinacnih procesa planiranja.

Liderstvo znanja je pitanje komunikacija (Communications). Lideri treba da vrednuju
komunikacione procese, kako tehnicke, tako i meduljudske. Ovo vrednovanje ne treba da se
zasniva samo na onome S$to se prenosi komunikacijom, ve¢ na onome novom $§to moze da se
nauci i kako novo znanje moze da se primeni zarad postizanja dobrobiti za organizaciju ili
drustvo kao celinu.

. Liderstvo znanja je pitanje treninga (Coaching). Lideri treba da obucavaju i da budu

obucavani od strane ljudi koji imaju sli¢ne vestine i viziju.

Studija slu¢aja — Svetska banka (The World Bank)

Nastala 1944. sa 1832 zemalja ¢lanica, Svetska banka je medunarodna finansijska institucija i agencija
za razvoj. Nedavno, Banka je svoju strategiju promenila i direktno usmerila na pitanje siromastva u
svetu. Kao deo ovih napora, 1996. godine, tadasnji predsednik Svetske banke, James Wolfensohn,
zapoceo je strategijsku inicijativu menadzmenta znanja. Wolfensohn je verovao da aktivnosti Svetske
banke sa mnogobrojnim vladama i institucijama, kao i angazovanost u razvojnim projektima Sirom
sveta, moze biti osnova za stvaranje vredne baze znanja. U tom smislu izjavio je: "Da bismo razvili
svoj potencijal, moramo investirati u sistem koji ¢e podrzati nase sposobnosti da prikupimo razvojne
informacije i iskustvo i da ga podelimo sa nasim klijentima. Potrebno nam je, u stvari, da postanemo
"Banka znanja" (Knowledge Bank)."

57 Amidon, D.M., Macnamara, D., 7 C’s of Knowledge Leadership: Innovating our Future, dostupno na
www.entovation.com. Preuzeto sa sajta 22.2.2007.
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Operativna grupa je formirana sa namerom da ovu viziju pretvori u stvarnost. Do jeseni 1996. godine
banka je bila spremna da pusti u opticaj svoju prvu mrezu znanja: EKMS, Education Knowledge
Management System — Obrazovni sistem menadZzmenta znanja. Mreza je opsluZivala oko 300
korisnika obrazovnog sektora banke. EKMS je omogucavao saradnju, deljenje znanja i otkrivanje
potrebnih informacija i sadrzaja. Zaposleni u ovoj mrezi identifikovali su najbolje prakse i u skladu sa
njima organizovali razne programe obuke i treninga. Unutar EKMS formirano je devet odvojenih
grupa od kojih je svaka usmerena na specifiéna obrazovna pitanja, kao npr. tehnologija obrazovanja,
efikasne $kole i predavaci, ekonomija obrazovanja i sl. EKMS je podrzao i Website Kkoji je
omogucavao pistup dokumentima o najboljim praksama, tehnikama i metodama, kreativnim idejama,
linkovima sa odgovaraju¢im vebsajtovima i bibliografskim izvorima. Do kraja 1998. godine bilo je
organizovano preko 100 tema za zainteresovane korisnike. Banka je doSla do zakljucka da je za
uspesnost svake teme potrebna osoba koja ¢e olakSati njenu obradu, a koja ima neSto zajednicko sa
temom koja je u fokusu, koja ima sposobnost za izgradnju tima i timski rad i koja poseduje
komunikacione vestine. Ova osoba ujedno je bila zaduZena i za odrzavanje web sadrzaja aktuelnim i
zanimljivim.

Naknadno, formiran je i sajt na kome su obuceni zaposleni mogli da odgovaraju na postavljena
pitanja. Ovaj vid komunikacije omogucio je stvaranje jo§ jednog izvora znanja. Naime, sva pitanja su
pazljivo proucavana i na osnovu analize dolazilo se do zakljuc¢ka o onome Sto je zajedni¢ko za njih.
Kada se iskristali$e potreba za odredenim znanjem, specifiéni projekti se pokrecu, da bi se popunila ta
potreba za informacijama i, u skladu sa tim, dopunio sadrzaj u on-line biblioteci.

Uporedo, osoblje IT banke, radilo je na kreiranju tehnoloSke podrSke ovim naporima. Tim je traZio
podrsku razlicitih sistema, pri cemu je doSao do zakljucka da bi menadZmentu znanja odgovarala uska
povezanost Lotus Notes-a i Website platforme.

Svetska banka 1 dalje razraduje svoju inicijativu menadzmenta znanja, a razlike u kulturama smatra
najve¢im preprekama za njenu punu primenu. Uprkos tome, anketa sprovedena medu zaposlenima u
Svetskoj banci, pokazala je da 90% zaposlenih smatra da su rezultati postignuti koriS¢enjem EKMS
korisni ili vrlo korisni, a 70% zaposlenih smatra da je EKMS ucinio njihov posao efikasnijim. Dobar
primer korisnosti ovog sistema je priprema projekta za unapredenje osnovnog obrazovanja
Ministarstva obrazovanja Nepala. Zaposleni u odeljenju Svetske banke zaduzen za Nepal su,
koris¢enjem EKMS sistema, bili u moguénosti ne samo da imaju uvid u osnove implementacije plana,
nego su im na raspolaganju bili i kontakti u Madarskoj 1 Turskoj sa najboljom praksom i iskustvom u
vezi sa slicnim obrazovnim projektima.

Preuzeto iz Frappaolo, C. (2006) Knowledge Management, Capstone Publishing, str. 40-42.

Uticaj liderstva na program menadZzmenta znanja

Po re¢ima cuvenog M. Portera potencijalni izvori konkurentske prednosti nalaze se svuda u
organizaciji. Da bi se doSlo do identifikovanja potencijala jedne organizacije za postizanje
konkurentske prednosti, potrebno je anallizirati svaku od komponenti tzv. lanca vrednosti: pet
primarnih (ulazna logistika, proizvodnja, izlazna logistika, marketing i prodaja, servis, odnosno
postprodajne usluge) i Cetiri sekundarnih aktivnosti za podrSku kreiranju vrednosti (infrastruktura
organizacije, upravljanje kadrovima, razvoj tehnologije i nabavka).”® Sve navedene aktivnosti
preduzimaju se u cilju pravljenja mosta izmedu strategijske formulacije i imlementacije.

Na osnovu Porterovog lanca vrednosti, u literaturi je nastala ideja formiranja i teorijske analize tzv.
modela lanca znanja (Knowledge Chain Model).”® Model lanca znanja ¢e nam omoguéiti detaljnije
analiziranje poloZaja i uticaja liderstva na uspeSnost programa menadZmenta znanja. Bazi¢na
premisa modela je da su sposobnost organizacije da uci i uspesnost njenih projekata, veoma vazne

28 1 oncarevi¢, R. Masié, B., Pordevi¢ — Boljanovi¢, J. (2007) menadZment. Principi, koncepti i procesi,
Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 145.

%9 Holsapple, C.W., Singh, M. () The Knowledge Chain Model: Activities for Competitiveness in Handbook
on Knowledge Mnagement, Holsapple, C.W. (ed.), Springer, str. 220 — 247.
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komponente organizacionog uspeha i postizanja konkurentske prednosti. Primarne aktivnosti u
modelu lanca vrednosti su aktivnosti koje su zajedni¢ke za celu organizaciju i koje spadaju pod
nadleznost direktora znanja. U pet primarnih aktivnosti spadaju:

1. Akvizicija znanja (sticanje znanja iz eksternih izvora i preduzimanje aktivnosti da to znanje
postane podobno za kasniju upotrebu),

2. Selekcija znanja (selekcija potrebnog znanja iz internih resursa i preduzimanje aktivnosti da
se to znanje ucini podobnim za kasniju upotrebu),

3. Stvaranje znanja (stvaranje znanja ili otkrivanjem novog ili dobijanjem od postojeceg
znanja),

4. Internalizacija znanja (aZuriranje stanja organizacionih izvora znanja distribucijom i
Cuvanjem stecenog, selektovanog ili stvorenog znanja) i

5. Eksternalizacija znanja (ugradivanje znanja u organizacione autpute radi pusStanja znanja u
okruzenje).

Pored primarnih, postoje i Cetiri sekundarne aktivnosti u modelu lanca znanja koje daju podrSku
primarnim aktivnostima. U sekundarne aktivnosti spadaju:

1. Liderstvo znanja (uspostavljanje uslova koji omogucavaju i olakSavaju korisne aktivnosti
menadzmenta znanja),

2. Koodinacija znanja (upravljanje medusobno zavisnim aktivhostima menadZmenta znanja da
bi se osigurali pravi procesi i resursi u pravo vreme),

3. Kontrola znanja (obezbedivanje da potrebni procesori znanja i resursi budu dostupni u
dovoljnom kvalitetu i kvantitetu u cilju obezbedivanja postavljenih zahteva) i

4. Merenje znanja (ocenjivanje vrednosti resursa znanja, procesora znanja i njihovog
razvijanja).

Od cetiri sekundarne aktivnosti menadZmenta znanja, liderstvo zauzima primarnu poziciju.
Liderstvo znanja postavlja osnovni ton organizacione kulture usmeren na koordinaciju, kontrolu i
merenje rezultata, kvalifikuje izrazavanje svake od primarnih aktivnosti. Najkrace receno, liderstvo
treba da omogu¢i stvaranje uslova za postizanje uspeSnog i plodonosnog menadzmenta znanja,
kroz ostalih osam aktivnosti. Osnovne karakteristike ovakvog liderstva su inspirativnost,
mentorstvo, davanje primera, a u cilju stvaranja poverenja i poStovanja, kohezivne i kreativne
kulture, ustanovljenja vizije, uenja, sluganja, podu¢avanja i deljenja znanja.?

Na primerima uspednih kompanija, tzv. korporativnih lidera, autori Cavaleri i Sharon,®* navode
karakteristike liderstva znanja i njegovu povezanost sa menadZzmentom znanja. Po misljenju autora,
korporativni lideri, kao Sto su 3M, Best Buy, BMW, BP Amoco, Canon, Fuji-Xerox,
Hewlet-Packard, Intel, Nokia, Siemens, Royal Dutch Shell, Sony, Toyota, UniLever i Xerox,
rutinski govore o vaznosti znanja za njihov uspeh na duzi rok. Neke od ovih kompanija, kao $to su
3M, Toyota i Xerox, postale su nesto viSe od kompanija koje koriste menadZzment znanja. Ove
kompanije su sebe transformisale u organizacije zasnovane na znanju (KBO — Knowledge Based
Organizations). Ono §to je vazno za na§ predmet izuCavanja, a §to navedeni autori posebno
naglaSavaju, jeste da lideri u ovakvim, na znanju zasnovanim kompanijama, ne teZe da upravljaju
znanjem (manage knowledge) unutar svojih kompanija, ve¢ traze nadin da iskusno i na znanju
zasnovanim nacinima (knowledgeably manage) upravljaju, radi postizanja konkurentske prednosti.
Tako i dolazimo do osnovne karakteristike lidera znanja — razumevanje njihovog osnovnog cilja, a
to je transformisanje svojih organizacija u organizacije zasnovane na znanju koje ¢e koristiti znanje
da bi postigle rezultate koji ne mogu biti dostignuti od strane konkurencije. Lideri znanja treba
menadZzment znanja da integriSu sa razvojem znanja (knowledge development) i da budu sigurni da

%0 Holsapple, C.W., Singh, M. (2004) The Knowledge Chain Model: Activities for Competitiveness in
Handbook on Knowledge Mnagement, Holsapple, C.W. (ed.), Springer, str. 244,

%! Cavaleri, S., Seivert, S., Lee, W.L. (2005) Knowledge Leadership. The Art and Science of the Knowledge
— based Organization, Elsevier, str. 6.
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je znanje utkano u aktivnosti, menadZzment sistem i infrastrukturu organizacije. Postavlja se pitanje
kako posti¢i konkurentsku prednost pomocu liderstva znanja. U tabeli 6-7 mogu se videti neki
primeri kompanija koje su pravim potezima lidera znanja i programom menadZzmenta znanja uspeli
da postignu svoju konkurentsku prednost.

Tabela 6-7 Praksa liderstva znanja koja je rezultirala ostvarivanjem konkurentske

prednosti®®?
Izvor Aktivnost koja je dovela do uveéanja Uticaj na Stepen
vrednosti konkurentsku  uklju¢ivanja

prednost tehnologije

Microsoft, Vizija BP lidera o ulasku u svetsku klasu, Produktivnost, Ekstenzivan
1999. globalno razmisljanje, agilna organizacija koja reputacija,

uéi i ide u praveu menadzmenta znanja, agilnost,

implementacijom COE sistema. COE sistem inovacija

nije samo o tehnologiji, nego o0 promeni

ponasanja i kulture u pravcu koji ¢e obezbediti

znacajnu vrednost firmi.

Cohen, Uticaj Saturnovog liderstva na organizacionu Produktivnost, Nizak
1998. kulturu, demonstrirajuéi aktivnosti znanja koje reputacija.

se zele ubrzati, kao i kroz prepoznavanje i

nagradivanje takvog ponaSanja kod drugih. Ovo

je znacajno podiglo moral kod zaposlenih i

povecalo produktivnost.

Busot, Odeljak Nortel Networks Corp. na Karibima i u  Produktivnost,  Umeren
1999. Latinskoj Americi (CALA) pokrenuo je inovativnost
Virtuelnu  akademiju  liderstva  (Virtual

Leadership Academy - VLA) koja je uzivo
mogla da se prati u 47 zemalja koris¢enjem
jednosmernog video i dvosmernog audio
signala. = VLA je edukovala  Siroko
raprostranjene zaposlene u vezi sa vaznim
strategijskim pitanjima, a od zaposlenih je
oc¢ekivala da istrazuju liderske sposobnosti i
veStine Sirom organizacije. Ovo je pomoglo
zaposlenima da razumeju Nortelovu strategiju i
kako da je sprovedu.

Cohen, U Pillsbury, tehni¢ki direktor, veruju¢i u Produktivnost, Ekstenzivna
1998. vaznost menadZzmenta znanja, svoj stav je izneo reputacija

pred CEO i CIO. Posvecenoséu ova tri

rukovodioca stvoreni su uslovi za efikasan

menadzment znanja, kako obezbedenjem

resursa, tako i objaSnjavanjem inicijative za

Pilsbury’s Tech-Know-Net i Notes-based system

koji ukljucujue ekspertske baze podataka,

sakupljanje timskih podataka i set drugih

korporacijskih informacija.

%2 Holsapple, C.W., Singh, M. (2004) The Knowledge Chain Model: Activities for Competitiveness in
Handbook on Knowledge Mnagement, Holsapple, C.W. (ed.), Springer, str. 245 — 246.
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Izvor Aktivnost koja je dovela do uveéanja Uticaj na Stepen
vrednosti konkurentsku  uklju¢ivanja
prednost tehnologije
LaPlante, Lidersto u Metropolitan Life Insurance Co. Produktivnost, Nizak
1997. menja misljenje o svojoj IT kulturi. Oni Zele inovativnost
svoj, Sirom sveta rasprostranjeni kadar, koji ¢e
Siriti  njihovo znanje i veStine. Praksa

kolektivnog znanja i know-how i preduzimanje
aktivnosti da ono bude dostupno svakome kome
je potrebno, putem programa menadzmenta
znanja, znacajno je unapredilo oroduktivnost i
kreativnost zaposlenih.

Kao $to vidimo iz navedenih primera, uspeSno liderstvo koje je fokusirano na znanje, ali u smislu
njegovog iskori§¢avanja radi postizanja dodatne vrednosti za organizaciju, daje veoma pozitivne
rezultate u praksi, koji se najcesce ogledaju u povecanju produktivnosti i agilnosti firme, jacanju
inovativnosti, poboljSanju reputacije, unapredenje kreativnosti zaposlenih i jaCanje njihovog
morala. Svaki od navedenih rezultata vrlo je vazan za organizaciju i navedeni primeri iz prakse
treba da posluze kao putokaz za njihovo postizanje.

Mozemo izvesti zaklju¢ak da menadzment znanja predstavlja veliki izazov sa savremene lidere.
Gotovo da u literaturi postoji apsolutna saglasnost teoretiCara da efikasnost i uspeh programa
menadZzmenta znanja zavisi prvenstveno od stava lidera po tom pitanju. Naime, velika je
verovatnoca da ¢e, ukoliko lideri kompanije ne uvide znacaj programa menadzmenta znanja, kao i
potencijalne benefite za organizaciju, sam program biti osuden na neuspeh. U savremenim
uslovima poslovanja, znanje i u¢enje postaju neraskidivi deo liderstva. Na osnovu analize teorijskih
izvora, posebno lanca znanja, mozemo zakljuciti da je uticaj liderstva na implementaciju programa
menadZzmenta znanja veoma veliki. O tome govore ne samo navodi u literaturi, nego i brojni
primeri iz prakse. Liderstvo samo u saradnji sa ostalim aktivnostima menadZmenta znanja moze
doprineti uspehu ovog programa, ali miSljenja smo da ipak treba naglasiti stav da je "korporacija
senka ¢oveka na vrhu", po rec¢ima A. Millera.

Naravno, liderstvo koje bi trebalo da bude faktor koji pospeSuje program menadZzmenta znanja
mora da razresi jednu od osnovnih dilema u liderstvu, a to je sam nacin upravljanja radnicima
znanja. Naime, joS je Makijaveli postavio pitanje da li je za lidera bolje da bude voljen ili da ga se
sledbenici plase. Njegov zakljucak je da ukoliko lider ne moze da bude oboje (a samo nekolicina
ljudi to moZe), onda je mnogo efikasnije ovo drugo — da ga se sledbenici plase.?®® Zapravo, radnici
Znanja ne reaguju pozitivno na rigidne mere kaznjavanja i nagradivanja, kao $to u njihovom radu
ne postoji ni jednostavan sistem nagradivanja na osnovu jasnog merenja produktivnosti. Dakle, kod
radnika znanja sve je zasnovano na kreativnosti i odnosima poverenja. Stoga se i lider ne moze
striktno pridrzavati jednog, tatno zacrtanog i predvidljivog stila upravljanja, ve¢ ga mora, prateci
signale iz okruZenja i signale koje Salju sami radnici znanja, prilagodavati datoj situaciji, naravno u
skladu sa svojim limitima i sposobnostima. Lider u promenjivom i kompleksnom poslovnom
okruzenju mora da bude sposoban da vidi neobi¢ne potencijale u obi¢nim ljudima i da svoje odluke
donosi uz balans izmedu idealizma i pragmatizma. Ili kako neki autori nazivaju ovaj model
liderstva "liderstvo iz pozadine", definiSu¢i ga kao liderstvo koje omogucava kreiranje takve
organizacione kulture u kojoj ¢e razliciti ljudi u razlicitim trenucima, a u zavisnosti od zahteva
okruZenja, njihovih stremljenja, sposobnosti, veStina i pravaca inovacije, iza¢i na ¢elo grupe i
voditi je u pravcu u kome je potrebno.”®* Ovo je mozda nadin, da radnici znanja u potpunosti dodu
do izrazaja, da benefiti od programa menadzmenta znanja postanu vidljivi, a zajednicko znanje

%3 Snook. S.A., Love and Fear and the Modern Boss, Harvard Business Review.Leadeship & Strategy for the
Twenty — First Strategy, januar 2008., str. 16

24 Hill, L.A., Where Will We Find Tomorrow’s Leaders?, Harvard Business Review.Leadeship & Strategy
for the Twenty — First Strategy, januar 2008., str. 123 — 129.
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dostupno svima u organizaciji doprinese stvaranju dodatne vrednosti za organizaciju i efektivnijem
i efikasnijem donoSenju odluka.

Mozda najbolju sliku liderstva u ekonomiji znanja dao je Peter Drucker koji posao rukovodioca
organizacije poredi sa poslom upravljanja operom."Tu su vaSe zvezde i vi ne moZete da im izdajete
naredenja; imate i ansambl i orkestar; imate ljude koji rade iza scene; i imate publiku. Svaka od
ovih grupa je posve razlicita. Ali didrigent opere ima partituru i svi drugi imaju tu istu partituru. U
preduzecu morate da se postarate da se sve razlifite grupe priblizavaju da bi proizvele Zeljeni
rezultat. To je klju¢ razumevanja onoga $to je pred nama. Ne radi se o tome ko je manje ili viSe
vazan, ve¢ ko je za §ta vazan. Ne radi se o uzdrzavanju od izdavanja naredenja, ve¢ treba znati kada
naredenje treba dati, a kada se prema nekom treba odnositi kao prema partneru."**®

Cilj istrazivanja ove doktorske disertacije, u delu koji se odnosi na ukazivanje na korelaciju izmedu
liderstva i uspeSne implementacije programa menadzmenta znanja, odnosi se na poku$aj da u
preduze¢ima u Srbiji koja su bila predmet naSeg istrazivanja, istrazimo postojanje onih
karakteristika liderstva koje smo, zahvaljujuéi teorijskom istrazivanju, utvrdili kao pozitivne i kao
osobenosti liderstva koje mogu pospesiti efikasnost programa menadzmenta znanja. Na taj nacin
¢emo pokusati da potvrdimo hipotezu ove doktorske disertacije, po kojoj je liderstvo jedan od
kljuénih faktora uticaja na program menadzmenta znanja (pored korporativne kulture,
menadzmenta ljudskih resursa, informacionih tehnologija i kontrole) i samog programa. Dakle,
istrazivanje ¢e nam pomo¢i da utvrdimo:

¢ da li je liderstvo u preduzecima u Srbiji okrenuto ka znanju kao osnovi konkurentske
prednosti savremene organizacije,

+ da li postoji jasna vizija o tome kako se znanje moze iskoristiti na najbolji nacin u tu svrhu,
¢ dali se u preduze¢ima u Srbiji neguje otvorena komunikacija i poverenje,
¢ dali se u preduze¢ima u Srbiji neguje kultura ucenja i usavrSavanja zaposlenih i

+ da li se zaposleni na pravi nac¢in motivi§u u tom pravcu.

Pharma-co

Pharma-co je farmaceutska kompanija u Velikoj Britaniji. Sredinom 90-tih godina doneta je odluka o
implementaciji novog informacionog menadzment sistema. Glavni razlog koji se isticao za predvidene
promene, bio je da promena njihovog trziSta zahteva odgovaraju¢e promene u delatnosti kako bi se
unapredila njihova konkurentska sposobnost. Vazna figura u ovom projektu bio je rukovodilac na
radnom mestu World Manufacturing Director, koji je, u vreme zapocinjanja projekta, bio relativno
kratko vreme zaposlen u kompaniji. Kao deo strategija na duzi rok Pharma-co, sa svim komercijalnim
i finansijsko zahtevnim koracima, bilo je neophodno upoznati top menadZzment. Imenovanje World
Manufacturing Directora bilo je deo te strategije. Medutim, otpor predvidenim promenama pojavio se
od strane srednjeg nivoa menadZzmenta unutar proizvodne funkcije. Oni su sugerisali da su ovakve
promene potpuno nepotrebne i da Pharma-co moze da zadrZzi svoju konkurentsku prednost
rafokusirajuci se na razvoj i proizvodnju tehnickih inovativnih proizvoda. Tradicionalna kultura koja
je istorijski bila dominantna unutar ove kompanije, dakle, bila je skoncentrisana oko proizvodnje.

%5 Drucker, P. (2002) Upravljanje u novom drustvu, Adizes, Novi Sad, str. 70.
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Ovo je bila samo jedan od teskoca koje su bile pred uvodenjem novog informacionog sistema i
programa menadZzmenta znanja u Pharma-co. Proizvodnja ove kompanije bila je orjentisana Sirom
Evrope, Azije 1 Severne Amerike, sa najve¢om koncentracijom na Veliku Britaniju i Ameriku. Potreba
za virtuelnim radom bila je neminovna. Kori$¢en je veliki broj razli¢itih kanala komunikacije kako bi
se olaksalo razvoj socijalnih veza i deljenja znanja, ukljucujuéi e-mail, video konferencije, telefonske
razgovore, konferencije, kao i sastanke licem u lice. Projekt menadzeri su morali da putuju mnogo
kako bi se sastali sa ¢lanovim svojih timova Sirom sveta. Dok je projekat napredovao relativno
uspesno, elektronsko posredovanje se susretalo sa velikim izazovim i teSkocama. Prvo, video
konferencije su bile dostupne u samo dva proizvodna centra, pa je bilo nemoguce ukljuéiti sve lanove
projektnog tima da ih koriste. Drugo, projekat je razvio rutinu odrZavanja nedeljne telefonske
konferencije svih ¢lanova tima. Ali, projekt menadzer je otkrio da ovaj vid komunikacije ima svoje
teskoce, uglavnom zbog gubitka nekih socijalnih znakova i obeleZja. Zapravo, telefonske konferencije
onemogucavaju uvid u reakcije sagovornika, nemoguce je proveriti da li sagovornici zaista rade ono
Sto i govore, da li su optimisti ili pesimisti u vezi sa projektom. Trece, govorna razlika umnogome je
komplikovala komunikaciju i deljenje znanja, posebno imajuéi u vidu razi€ite definicije i znacenja
termina izmedu americkih i engleskih ¢lanova tima.

I pored ovih i mnogih drugih specifi¢nosti i teSkoca, razvijen sistem menadZmenta znanja doneo je
ovoj kompanije mnoge koristi i benefite.

Preuzeto iz: Hislop. D. (2005) Knowledge Management in Organizations. A Critical Introduction,
Oxford University Press, str. 34-25, 115-116.

U narednom poglavlju predmet naSeg teorijskog istrazivanja bife utvrdivanje znacaja koji
informacione tehnologije imaju za uspeSnost programa menadzmenta znanja.
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7 Znacaj informacionih tehnologija za uspeSnost programa menadZmenta znanja

Socijalna priroda znanja naglasavana je ve¢ vise puta u ovom radu. Veoma vaznu ulogu u Sirenju i
deljenju znanja, u ucenju i unapredivanju znanja, organizovanju postojeceg i prikupljanju novog
znanja ima, svakako, tehnologija. Znacaj i korisnost tehnologije posebno se apostrofira narocito pri
analiziranju osnovnih elemenata menadzmenta znanja. Ne samo da se isti¢e kao jedan od osnovnih
elemenata koncepta menadZmenta znanja, uz ljude i procese, ve¢ se, apostrofirajuéi znacaj
tehnologije u upravljanju znanjem, ponekad i zanemaruje socijalna i ljudska priroda znanja. lako,
nesporno, informacione tehnologije pruzaju moénu snagu i tehniku koja igra vaznu ulogu u
strategiji menadzmenta znanja, ipak projekti rukovodeni isklju¢ivo ovakvom orjentacijom i
perspektivom i negiranjem strategijskog vodenja i ljudskog faktora, Cesto u praksi propadaju.
Znanje potice iskljucivo od Coveka koji je sposoban da ga stvara povezujuéi informacije, koristeci
iskustvo, nove ideje, koncepte, intuiciju, povezujué¢i ga sa drugim znanjem, donose¢i sudove i
stavove, preuzimajuci odgovarajuce akcije na osnovu znanja. Tehnologija se posmatra kao nuzno i
neophodno sredstvo u upravljanju znanjem definisanim na ovaj naéin. O tome kakva je i kolika
uloga informacionih tehnologija u literaturi postoje razlicita shvatanja.

DefiniSuéi osnovne elemente menadzmenta znanja i nazivaju¢i ih DNA menadzmenta znanja,
Michael Stankosky navodi tzv. Cetiri stuba ovog koncepta: liderstvo (menadZment), organizaciju,
ucenje i tehnologiju. Objasnjavaju¢i upotrebu tehnologije, autor posebno naglasava znacaj
tehnologija koje imaju za cilj podrzavanje i omogucavanje strategije i aktivnosti menadzmenta
zn.smja,zf.ss\6 posebno one koje podrzavaju saradnju i kodifikaciju strategija i funkcija menadZzmenta
znanja.

Thomas Davenport i Laurence Prusak smatraju da je menadzment znanja mnogo viSe od
tehnologije, ali da tehnologija (ili "techknowledgy" kako je nazivaju) predstavlja vazan deo
menadzmenta znanja. Osnovni zadatak tehnologije koja se primenjuje u menadZzmentu znanja je da
znanje koje se nalazi ili u umovima pojedinaca ili u dokumentima, ucini Siroko dostupnim svima u
organizaciji. S obzirom na vrednost dodatu od strane ¢oveka (kontekst, iskustvo, interpretacija)
koja transformiSe podatak i informaciju u znanje, sposobnost tehnologije da usvoji i sumira ove
ljudske dodatke, ovu tehnologiju ¢ini posebno odgovaraju¢om za poslovanje sa znanjem. Autori
naglaSavaju da uloga ljudi u tehnologijama menadzmenta znanja je od krucijalnog znaCaja za
njihov uspeh.?®’

Autor Heejun Park smatra da stvaranje, Cuvanje i deljenje znanja unutar i izmedu razlicitih drustava
znanja zahteva koordinirani menadzment i razmenu precutnog i eksplicitnog znanja. Tehnologija
menadzmenta znanja, prema navedenom autoru omogucava protok eksplicitnog i pre¢utnog znanja
kroz Cetiri modela konverzije — socijalizaciju, eksternalizaciju, kombinaciju i internalizaciju. lako
kompanije primenjuju veliki broj tehnologija da bi maksimizirale benefite od menadzmenta znanja,
ipak ta upotreba nije uvek uspeSna. Preterano naglaSavanje tehnologije, bez ugradivanja ostalih
kritinih elemenata (poslovna strategija i liderstvo, organizaciona struktura i ucenje) mogu
rezultirati neuspesnom implementacijom programa menadZmenta znanja.?®®

Izrazavajuéi svoj stav o vaznosti informacionih tehnologija, ali ipak dajuéi prednost ¢oveku u
procesu stvaranja znanja, autor Cije se ime najée$Ce vezuje za menadzment znanja, Karl Erik
Sveiby, smatra da su ljudi poceli da shvataju da su ljudi, a ne informacioni sistemi, jezgro stvaranja
vrednosti. Sve viSe ljudi shvata da efikasnost putem informacionih tehnologija nije dovoljna. Prava
vrednost za kompanije i drustvo stvara se jedino kreiranjem okruZenja koje ¢e da omoguéi ljudima
da stvaraju i dele znanje.”®

%6 Stankosky, M. (2005) Advances in Knowledge Management: University Research Toward an Academic
Discipline, Creating the Discipline of Knowledge Management. The Latest University Research, Stankosky,
M. (ed.) Elsevier, str. 6.

%7 Davenport, T.H., Prusak, L. (2000) Working Knowledge. How Organizations Manage What They Know,
Harvard Business School Press, str. 123 - 129.

%8 park, H. (2005) Knowledge Management Technology and Organizational Culture, Creating the Discipline
of Knowledge Management. The Latest University Research, Stankosky, M. (ed.), str. 143.

%9 elic, S. (2002) The knowledge: Karl — Erik Sveiby, Knowledge Management, VVolume 6, Issue 1.
Dostupno na www.providersedge.com. Preuzeto sa sajta 1.4.2008.
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Na osnovu ove teorijske analize mozemo zakljuciti da menadZzment znanja ne mozemo poistovetiti
sa tehnologijom niti da se velikim ulaganjima u tehnologiju moze obezbediti uspeSnost programa
menadzmenta znanja. Ipak, uloga i uticaj informacione tehnologije na program menadZzmenta
znanja je veliki i ovaj element koncepta menadzmenta znanja zasluzuje veliku paznju, ali samo ako
se razmatra u kontekstu preostala dva elementa — ljudi i procesa. To znaéi da tehnologija kao
sredstvo kojim se olakSava upravljanje znanjem ima svoje mesto u menadZzmentu znanja, samo ako
se uzme u obzir sposobnost coveka da kreira i deli znanje i da kroz navedene procese stvara
dodatnu vrednost za organizaciju.

Globalbank

Globalbank je nemacka, globalno orjentisana i prostorno-geografski razudena banka koja ima svoja
predstavniStva u preko 70 zemalja Sirom sveta. Upravo ovo je bilo i glavno polaziste odluke top
menadZzmenta sredinom 90-tih godina da je neophodno unaprediti nivoe i koordinaciju deljenja znanja
medu divizijama. Kljucni element ove strategije bio je razvoj globalnog intraneta, projekta podrzanog
od strane IT osoblja cele kompanije. Ova banka pocinje uveliko da ulaze u intranet tehnologije, kao
nalin obezbedivanja znanja Sirom svojih poslovnih jedinica. Ovaj projekat predstavlja jedan od
izuzetno uspesnih sistema menadZmenta znanja zasnovanih upravo na intranetu.

IT funkcija Globalbanke je jako velika, zapoSljava 1500 ljudi u Amsterdamu, gde joj je i sediSte, i oko
5000 ljudi Sirom sveta. U takvim uslovima gotovo ultimativna je bila potreba za sistemom
menadzmenta znanja, kao podrSka IT osoblju, razudenom, kako geografski tako i poslovno, a koji su
ukljuceni u srodne i sli¢ne poslove, ali za razli¢ita odeljenja i divizije.

Jedna od glavnih teskoca koja se javljala tokom ovog projekta bila je §to je Globalbank tokom svoje
istorije izgradila jaku divizionu autonomiju svojih organizacionih delova. Divizije su poslovale
potpuno nezavisno jedna od druge, imale su svoje poslovne prakse, IT sisteme, intranet sajtove. U
takvim uslovima, mnogo je jace bilo prisustvo osecaja identiteta koje su menadment i osoblje imali za
svoju diviziju, nego za korporativnu grupu kao celinu.

Objektivne pretpostavke u odnosu na potrebno znanje bile su oigledne i to u viSe smerova. Prvo, u
pogledu trazenog znanja, projektni tim je morao da izgradi koncepciju znanja koja je bila u skladu sa
pretpostavkom o relevantnom znanju koje je potrebno kodifikovati. Drugo, postojao je veliki
tehnolo3ki naglasak na projektu, koji je pretpostavljao da znanje koje ¢e biti kodifikovano treba da
bude pohranjeno i sauvano u bazama podataka povezanim intranet sistemom. Veliki deo ovog
projekta odnosio se na kategorizaciju znanja koriS¢enjem indeksnog sistema koji bi zaposlenima
olakSao traZenje znanja koje im je potrebno. Trece, zahtevalo se da se deljenje znanja obavlja prvo
kroz delovanje osoblja koje kodifikuje svoje znanje, a zatim da se to znanje postavlja u baze podataka
kojima bi ostalo osoblje imalo mogucénost pristupa i adekvatnog koriséenja.

Jednom razvijen i implementiran sistem imao je relativno veliki uspeh, a za IT osoblje koje ga je
svakodnevno koristilo, predstavlja veliku podrSku u njihovom radu.

Preuzeto iz: Hislop. D. (2005) Knowledge Management in Organizations. A Critical Introduction,
Oxford University Press, str. 24 — 25, 76 — 77.

Informacioni sistem versus sistem menadZzmenta znanja

Sistem menadZmenta znanja, generalno govoreci, je svaki organizacioni informacioni sistem koji
integrise razli¢ite procese znanja u cilju reSavanja jednog ili vise poslovnih problema.”® Sire
posmatrano, ciljevi uspostavljanja i razvijanja sistema menadZmenta znanja su usvajanje, stvaranje
i deljenje imovine znanja; lociranje relevantnog znanja; obezbedenje okruzenja za razmenu znanja;

20 Mattison, R. (1999) Web Warehousing and Knowledge Management, McGraw-Hill
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povezivanje ljudi sa relevantnim interesima i/ili veStinama i olakSavanje i/ili podrzavanje

inteligentnog reSavanje problema, tj. donoSenje odluka.

271

Razlike i sliénosti izmedu konvencionalnog informacionog sistema i sistema
menadzmenta znanja

Veoma je bitno utvrditi sliénosti, ali i bitne razlike izmedu konvencionalnog informacionog sistema
i sistema menadZmenta znanja. Tako u daljem tekstu navodimo nuzne razlike:*"?

1.

AngaZovanje na sistemima u konvencionalnom smislu, zahteva delovanje sa podacima i
informacijama nabavljenim od korisnika. Njihovo kori§¢enje umnogome zavisi od analize
reSenja. Kod sistema menadZmenta znanja posluje se sa znanjem usvojenim od ljudi Kkoji
poseduju poznato znanje u organizaciji. KoriS¢enje znanja, u ovom slucaju, zavisi od samih
ljudi.

Glavna veza kod izgradnje informacionog sistema ostvaruje se sa novim korisnikom koji
poznaje problem, ali ne i reSenje. U suprotnom, kod izgradnje sistema menadZzmenta znanja,
nagalasak je na povezanosti sa osobom koja zna i problem, ali i reSenje.

. Razvoj konvencionalnog sistema je sekvencijalan i sastoji se iz pojedinacnih koraka koji se

odvijaju po odredenom redu. Sistem menadZmenta znanja je inkrementalni i interaktivan, ne
gradi se u nekoliko velikih koraka, ve¢ evolvira ka konac¢noj formi.

U razvoju konvencionalnog informacionog sistema, testiranje nastupa na kraju ciklusa,
nakon §to je sistem izgraden. Kod sistema menadzmenta znanja, testiranje evoluirajuceg
sistema vrsi se od pocetka ciklusa.

. Razvoj i odrzavanje sistema kod konvencionalnog informacionog sistema je mnogo vise

ekstenzivno nego kod sistema menadzmenta znanja. Odrzavanje sistema menadZzmenta
znanja je povereno onome ko svoje znanje deli sa drugima, i njegov posao je da osigura
pouzdanost sistema i da ga unapredi prema standardima.

Konvencionalni informacioni sistem je usmeren na proces i dokumantovano orjentisan
sistem C€iji je osnovni cilj da se obezbedi protok podataka. Sistem menadZmenta znanja je
orjentisan na rezultat.

Razvoj konvencionalnog sistema ne podrzava alate kao $to je brzi prototip zato Sto se sastoji
iz seta koraka koji slede. Sistem menadzmenta znanja Koristi brzi prototip, menja se u hodu i
na taj naci usavrSava, sve dok ne bude spreman za upotrebu. Na taj nacin prototip evoluira u
konacni sitem menadZzmenta znanja.

Medutim, neophodno je navesti i bitne slicnosti koje postoje izmedu informacionih sistema, u
tradicionalnom smislu reci, 1 sistema menadzmenta znanja:

1.

Oba sistema pocinju sa problemom i zavrSavaju se reSenjem. ReSenje problema znacajno
uti¢e na dobrobit i pojedinca i organizacije kao celine.

Nakon strategijskog planiranja, rana faza u ciklusu konvencionalnog informacionog sistema
je prikupljanje informacija da bi se jasno razumeo problem i zahtevi korisnika. Pocetna faza
sistema menadZmenta znanja zahteva prukupljanje znanja, koje e kasnije postati osnova
baze znanja u organizaciji. | informacije i znanje moraju biti po redu prikazani i predstavljeni
da bi sistem dao rezultate.

Verifikacija i validacija sistema menadZmenta znanja sli¢na je testiranju konvencionalnog
sistema. Verifikacija treba da osigura da u sistemu menadzmenta znanja nema greSaka, a
validacija sistema treba da osigura da se zahtevima Korisnika izaSlo u susret. Metodi
verifikacije i validacije koji se koriste u praksi, veoma su sli¢ni kod oba sistema.

2L Tsui, E. (2003) Tracking the Role and Evolution of Commercial Knowledge Management Software,

Handbook on Knowledge Masnagement, 2, Knowledge Directions, Holsapple, C.W. (ed.), Springer, str. 7.

22 award, E.M., Ghaziri, H.M. (2004) Knowledge management, Pearson. Prentice Hall, 62 — 65.
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4. Kod oba sistema velika paznja se posvecuje izboru odgovaraju¢ih metoda za dizajniranje
sistema.

Razlike izmedu korisnika informacionog sistema i radnika znanja

Da bismo bolje objasnili sli¢nosti i razlike izmedu informacionog sistema i sistema menadZmenta
znanja, potrebno ih je razmotriti sa aspekta njihovih korisnika: korisnika informacionog istema i
radnika znanja (eksperata). Korisnici (informacionih sistema) i radnici znanja imaju dosta i
sli¢nosti i razlika medu sobom. Na primer, kada govorima o pojmu saradivanja i kooperativnosti,
korisnik informacionog sistema mora da obezbedi informacije ili dokumenta potrebna za izgradnju
uspes$nog informacionog isistema. Nasuprot tome, radnik znanja ve¢ poseduje znanje koje treba da
se deli sa drugima. Glavna razlika je u tome Sto radnici znanja, tj. eksperti, nemaju isti interes za
sistem kao korisnici. U najveéem broju slucajeva, ekspert nece biti i finalni korisnik sistema.
Razlike izmedu korisnika informacionog sistema i radnika znanja mozemo videti u tabeli 7-1:

Tabela7-1 Komparacija osobina korisnika i eksperata®”

Osobina Korisnik Ekspert

Zavisnost od sistema Visoka Niska do potpumo slaba
Kooperativnost Uglavnom kooperativni Kooperativnost se ne zahteva
Tolerancija za Niska Visoka

neodredenost

Znanje o problemu Visoko Prosecno / nisko

Doprinos sistemu Informacije Znanje / strucnost

Korisnik sistema Da Ne

Stoji na raspolaganju Rado na raspolaganju Nerado na raspolaganju
tokom izgradnje sistema

Informacioni alati u osnovnim fazama zivotnog ciklusa

menadzmenta znanja

Sredstva ili alate menadZzmenta znanja mozemo podeliti prema pojedinim fazama u Zivotnom
ciklusu menadZmenta znanja. Tako je Ashok Jashapara®* grupisao razlidite tehnologije prema
njihovoj sposobnosti da izvedu pojedine funkcije menadzmenta znanja kao Sto su organizovanje,
osvajanje i stvaranje, analiziranje, Cuvanje i deljenje znanja.

Organizovanje sredstava menadzmenta znanja

Ontologija i taksonomija

Znanje dolazi u razli¢itim formama: strukturisano, polustrukturisano ili nestrukturisano. Da bi se
ovakvo znanje organizovalo pocinje se sa prikupljanjem znanja i iznalazenju nacina da se znanje
grupiSe, obelezi i kategorizuje na odreden nadin. Moguée je prezentovati Semu pojmovnog
leksikona izraza i pojmova i veza izmedu njih koje predstavljaju znanje. To se naziva "mapom
znanja" ili "ontologijom". Da bi se izbegle situacije u kojima svako na svoj nacin organizuje znanje
u zavisnosti od svog shvatanja i perspektive gledanja na stvari, razvija se ontologija koja pokazuje
odredeni nivo organizovanja informacija, menadzmenta i razumevanja. Taksonomija znanja sadrzi
hijerarhijsku klasifikaciju pojmova koji su tako postavljeni da jasno ukazuju na medusobne veze
izmedu pojmova.

213 Award, E.M., Ghaziri, H.M. (2004) Knowledge management, Pearson. Prentice Hall, 65.
24 Sire, Jashapara, A., Knowledge management, an Integrated Approach, Prentice Hall, 2004., str. 89-127.
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Sredstva menadzmenta znanja u fazi osvajanja i stvaranja znanja

Kognitivne mape

U bilo kojoj oblasti znanja, svako od nas ima svoju sopstvenu ontologiju ili kognitivnu mapu za
odredenu oblast. Mapa predstavlja vizuelno predstavljanje odredene oblasti interesovanja ili znanja,
koje ¢ini mentalno eksplicitnim koncepte koji egzistiraju unutar odredene oblasti znanja, kao i
medusobne veze izmedu njih. U mnogim slucajevima, ove mape su verovatno precutne (tacit) i
neartikulisane unutar pojedinca ili unutar organizacije. Ovo preéutno znanje, u stvari je kljué
konkurentske prednosti, teSko ga je artikulisati, imitirati, specificne je sadrzine i ima direktnu
prakti¢nu vrednost. Kognitivne mape predstavljaju sredsvo kojim se pruza mogucnost da se
prezentira znanje pojedinca, kao i njegovo iskustvo i pogled na realno stanje stvari. Proces
kognitivhe mape bazira se na Kelijevoj teoriji (Kelly’s personal construct theory, 1955) gde se
tehnika strukturiranja zasniva na premisi: "Kako da znam $ta mislim, dok ne ¢ujem $ta govorim?"

Iskladistenje informacija

Cilj iskladistenja informacija jeste iznoSenje informacija, tj. prikazivanje znanja koje moze biti
korisno ili relevantno za korisnika. Iskladistenje informacija se sastoji iz dva procesa: prvog,
indeksiranje baze podataka koje olakSava lokaciju teksta ili dokumenta i drugog, reSavanje potreba
korisnika informacija u formi pitanja kroz algoritme i rangiranje reziultata u formi relevantnoj za
korisnika.

Brzina potrage (Search engines)

Velika koli¢ina informacija koja se moZe dobiti preko Interneta mora biti dostupna na najbrzi
mogucéi nacin. Zato se i pretraga preko Interneta vrsi tragajuci za indeksom, a ne za celim tekstom,
jer bi to znatno usporilo proces dobijanja potrebnih informacija. "Search engines” se zasniva na
"crawler — indexer architecture" koji alje zahtev web serveru traze¢i nove ili apdejtovane stranice.
Najce$c¢e se zahtev sastoji iz dve re€i. The search engine procesuira indeks kroz veliki broj
algoritama i rangira dobijene rezultate.

Agent tehnologija

Agenti su kompjuterski sistemi koji su sposobni da samostalno deluju u odredenom, datom
okruzenju da bi izvrsili postavljeni zadatak. Ovakvi sistemi mogu delovati bez intervencije coveka.
U osnovi ovi sistemi veliki kompleks problema dele na manje, jednostavnije i pogodnije za
reSavanje. Svaki unos podataka od strane korisnika ovakav sistem tretira kao novu lekciju, i, nakon
izvesnog vremena, sistem je sposoban da predvidi ponaSanje korisnika na osnovu unetog obrasca.

Personalizacija

Glavni cilj svih tehnologija koje se zasnivaju na personalizaciji jeste da se sa velikom precizno$éu
predvide potrebe i Zelje svakog korisnika. U informacionom smislu, tehnologije zasnovane na
personalizaciji mogu da se koriste za skraivanje vremena trazenja informacija pojedinih
kategorija. Ova tehnologija moze da precisti potragu za odredenim informacijama pomocu tacno
odredenih, klju¢nih reci koje se koriste u trazenom dokumentu.

Sredstva menadzmenta znanja u fazi evaluacije znanja

Case — based resoning (CBR)

CBR nudi tehniku prikupljanja i ¢uvanja proslih problema, njihovih reSenja kao i logiku koja je
prethodila njihovom resavanju. Korisnik ukucava opis postojeceg problema i proverava da li se
reSenje slicnog problema iz proslosti moze primeniti na aktuelni problem. Ukoliko slucaj iz
proSlosti moze da pomogne, aktuelan problem, sa svojom procenom i reSenjima dodaje se
postojecem problemu za dalje sli¢ne situacije u buducnosti.
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Online analytical processing (OLAP)

OLAP tehnika se koristi kada se veliki broj podataka zeli analizirati iz razli¢itih perspektiva, npr. u
slucaju organizacije koja ima trideset proizvoda u pet regiona, a potrebno je analizirati sve ove
¢inioce u odnosu na faktor prodaje, troskova i profita.

Otkrivanje znanja u bazama podataka (data mining)

Termin “data mining" je sli¢no posmatranju, traganju i otkrivanju novih stvari kod ¢oveka i
podrazumeva prec€iS¢avanje uocenih podataka, analizu podataka, interpretaciju i integraciju
rezultata. Alati i sredstva koja se koriste u otkrivanju znanja u bazama podataka su jednostavna,
koncizna i laka za upotrebu. Mogu biti: ekspertski sistemi, drvo odlucivanja, pravila indukcije,
geneticki algoritam i1 geneticko programiranje, neuro mreze, asocijativne memorije i tehnika
klastera.

Machine-based learning

Ovaj vid tehnoloije pogodan je za probleme kod kojih se vrlo malo zna o odredenoj oblasti iz koje
problem potice. Ova tehnologija je u stalnom razvoju i svoju primenu nalazi u mnogim bazama
podataka.

Sredstva menadzmenta znanja u fazi deljenja znanja

Internet, intranet i ekstranet

Internet, intranet i ekstranet kao najrasprostranjeniji vidovi komunikacije i deljenja znanja i
informacija u savremenom poslovnom svetu.

Text based conferencing

Text based conferencing predstavljaju konferencijske kanale kroz koje pojedinci mogu deliti svoje
znanje i informacije.

Groupware tools

Groupware tools ohrabruju saradnju medu ljudima da poveéaju deljenje znanja medu sobom. Kao
koncept ima tendenciju da se primeni na informacionu tehnologiju koja podrzava saradnju,
komunikaciju i koordinaciju aktivnosti kroz prostor i vreme, kao §to se prenose i same informacije.
Dve osnovne tehnologije koje se koriste su e-mail i Lotus Notes.

Videokonferencije

Videokonferencije omoucavaju da dva ili viSe korisnika ¢uju vide jedni druge preko svojih
kompjutera i na taj nacin saraduju i medusobno dele znanje ne napustajuci pri tom svoj radni
prostor.

"y

Ekspertske ""Zute strane' (expertise yellow pages)

Da bi se omoguéilo deljenje znanja unutar organizacije ¢esto je potrebno naéi pojedince ili grupe iz
jednog dela organizacije koje poseduju potrebno znanje i vestine koje su potrebne u drugom delu
organizacije. U tom smislu, "Zute strane" sadrze listing svih zaposlenih u oranizaciji, sa pregledom
njihovih znanja i vestina. Pristup ovim podacima imaju svi zaposleni koji imaju Sifru za ulaz u ovaj
intranet sistem.

E-learning

E-learning je generi¢ki naziv koji se koristi da opiSe on line udenje, treninge bazirane na
kompjuterima i web obuku. E — learning predstavlja primenu internet tehnologije sa ciljem da
podrzi Sirenje uéenja, vestina i znanja. E-learning ne mora neminovno da zavisi od Interneta, vec je
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tendencija da se koriste razlicite tehnoloije ucenja kao $to su: mentorstvo, pri¢aonice, ekspertske
diskusije, web seminari, susreti on line i virtuelne ucionice.

SAP

SAP (nem., Systeme, Anwendungen und Produkte, u prevodu Sistemi, Aplikacije i Proizvodi u Data
Processingu) emaje vodeca svetska kompanija za proizvodnju softvera za elektronsko vodenje
poslovanja. Glavni proizvod SAP-a je MySAP ERP, program Kkoji pruza kompletan set
funkcionalnosti za poslovnu analitiku, finansije, upravljanje kadrovskim resursima, logistiku i
korporativne servise. Sve ve¢i broj modernih organizacija okreée se koris¢enju SAP-a, Koji
omogucava maksimalno deljenje znanja u organizaciji i izuzetno visoku dostupnost podataka. SAP
je danas u stanju da pokrije sve ono §to se u poslovanju firme deSava, uvazavajuéi pri tom
osobenosti razliCitih privrednih grana i zahvaljujuéi posebnim industrijskim reSenjima koja na
standardne funkcionalnosti dodaju one koje su svojstvene samo pojedinoj grani industrije. SAP ima
standardni deo ERP sistema R/3 sistem sa slede¢im modulima : FI-finansije, CO-kontroling,
SD-prodaja i distribucija, MM-nabavka i upravljanje materijalima, HR-ljudski resursi, PR-project
manager, IM-upravljanje investicijama, i mnostvo modula specificnih namena kao CRM i1 mnoga
industrijska reSenja. Osnovna ideja vodilja bila je da se svaka informacija u sistem unosi samo
jednom, na samom njenom izvoru i da se sistem brine o tome da je pripremi i prosledi na sva mesta
na kojim je ona potrebna. U samom reSenju, u toku godina kumulirala su vrlo Siroka poslovna
znanja i najbolja poslovna praksa koja je sada na raspolaganju svim korisnicima reSenja, u funkciji
optimalizacije poslovnih procesa i podizanja ukupnog kvaliteta poslovanja. SAP omogucava
zaposlenima, klijentima i poslovnim partnerima da uspeSno rade zajedno, bilo gde i u bilo koje
vreme.

Wikis

Sve viSe organizacija kao sredstvo za deljenje znanja, koriste tzv. "wikis". Wikis su on-line baze
podataka koje na najjednostavniji na¢in mogu da se dopunjuju i menjaju kori§¢enjem bilo kog Web
browser-a. Najpoznatiji "wiki" danas je, svakako, on-line enciklopedija Wikipedia. Medutim i
veliki broj organizacija, od Microsofta do FBI, koriste "wiki" da sakupe znanje svojih zaposlenih i
na taj nacin stvore prostor za njih u kome ¢e ono mo¢i da se sastaju i saraduju u vezi sa
najrazlicitijim pitanjima, od planiranja sastanaka, dokumentovanja najbolje prakse, pa do
brainstorming-a novih proizvoda i procesa. U aprilskom broju HBR, osniva¢ Wikipedie, Jimmy
Wales, iznosi svoje pozitivno miSljenje o narastajuéem trendu osnivanja "wikis" unutar
organizacija i navodi predvidanja da ¢e ih do 2009. godine imati polovina kompanija u Americi.
Kao dobre strane ovog vida deljenja znanja on navodi moguénost prenoSenja i deljenja bilo koje
vrste znanja, §to se posebno omogucava otvorenosSéu, fleksibilnos¢u, kolaborativno$éu ovog
sistema, posebno u situacijama gde postoji geografska i prostorna udaljenost. Svakako, dobre
strane ovog nacina deljenja znanja, a koje su se ve¢ uveliko potvrdile u praksi, doprinece njegovoj
sve vecoj upotrebi u buducnosti.

Sredstva menadzmenta znanja u fazi uvanja znanja

Data warehouses (Skladistenje podataka)

Skladite podataka je velika baza podataka koja sadrzi veliki broj informacija koje poti¢u iz Sirokog
spektra izvora. Ideja je da skladiStenje podataka sluzi kao "magacin” podataka koji se mogu
koristiti za potrebe razlicitih analiza. Karakteristike skladiSta podataka su:

+ Subjektivna orjentacija — podaci mogu biti organizovani medu poslovnim subjektima
¢ Uniformnost — zajednicki podaci znacajni za razli¢ite vrste primene
+ Vremenska promenjljivost — podaci se apdejtuju i konstantno su promenijljivi

+ Nestalnost — podaci koji su u skladistu podataka uvek se mogu povratiti iz njega
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Vizualizacija

Vizualizacija je tehnologija koja omogucava korisnicima da razumeju kompleksnost informacija
kroz korisc¢enje bogate kompjuterske grafike.

Dosadasnja teorijska analiza nas je u¢vrstila u verovanju da uspeSan program menadZmenta znanja
zahteva neophodnu upotrebu savremenih informacionih tehnologija. Uloga ovih tehnologija je od
velikog znacaja u svim fazama menadzmenta znanja, ali za faze deljenja i Cuvanja znanja mozemo
naglasiti da je njihova primena nezamenjiva. Medutim, sama primena tehnologije, a bez dovoljnog
obracanja paznje na prirodu, karakter i specificnost znanja kao ljudske, socijalne kategorije,
neminovno dovodi do neuspeha programa menadZmenta znanja. To se potvrdilo i u naSem
dosadaSnjem teorijskom istrazivanju gde smo naveli misljenja velikog broja autora koji su saglasni
u tome da je tehnologija veoma vazan faktor za uspeSnost menadzmenta znanja, ali samo ukoliko je
u kombinaciji sa covekom i njegovim sposobnostima kreativnog i inovativnog stvaranja znanja.

U delu prakti¢nog istrazivanja ove doktordke disertacije cilj nam je da utvrdimo u kojoj meri se u
preduze¢ima u Srbiji koriste informacione tehnologije i da li se njihovo koriSéenje u cilju deljenja
znanja u organizaciji, moze definisati kao rezultat prakse ili, mozda, programa menadZmenta
znanja. Takode, navodnjem vrsta informacionih tenhologija i informatickih programa koji se
koriste, pokusacemo da utvrdimo postojanje onih sredstava i tehnika koje se u najveéem broju
slu¢ajeva vezuju sa samim programom menadZmenta znanja, kao §to su communities of practice,
"Zute strane", data warehouses, SAP itd.

U narednom poglavlju predmet naseg istrazivanja bi¢e kontrola i uticaj koji ima i moZe imati na
uspesSnu implementaciju i efektivnost programa menadzmenta znanja.
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8 Kontrola i menadZzment znanja

8.1

Svedoci smo mnogobrojnih promena koje sobom donosi ekonomija znanja, kako u nacinu
poslovanja organizacija, tako i u njihovoj unutraSnjoj strukturi, odnosu prema konkurenciji i
promenjivom trzistu. Kompleksne korporativne organizacije svoju slozenost u tehnoloSkom,
ekonomskom i socijalnom smislu, pokazuju i u odnosu prema konstituisanju funkcije kontrole. Jo$
je Peter Drucker primetio da je jedna od kljucnih tacaka koje ¢e obeleziti upravljanje
organizacijama u ekonomiji znanja, pored transformacije upravljanja, novih pristupa
informacijama, uspona radnika znanja i integracija, upravo funkcija komande i kontrole.””
Drucker, dalje, primecuje da je ve¢ svim ucesnicima u savremenim poslovnim procesima jasno da
niko ne moze da komanduje svojim partnerima. Rukovodioci, takode, moraju da shvate kada treba
da nareduju, a kada da budu partneri. Ovako postavljeni partnerski odnosi namecu i pitanje kako
kontrolisati partnera, tj. kako kontrolisati ravnopravnog ucesnika u poslovnim procesima
organizacije bazirane na znanju.

Pojam, proces i vrste kontrole

Kontrola, kao funkcija u menadZzmentu, iako poslednja po redosledu, nikako se ne sme smatrati
manje vaznom od ostalih menadzment funkcija (planiranje, organizovanje i vodenje). Naprotiv,
znacaj kontrole je veliki, posebno ako se ima u vidu ¢injenica da je upravo kontrola funkcija kojom
se proverava uspesnost svega §to je isplanirano. Zato se u literaturi ¢esto i navodi da su planiranje i
kontrola "dve strane iste medalje”, jer kontrola zahteva nadgledanje, ocenu, merenje i poboljSanje
razli¢itih aktivnosti u organizaciji sa ciljem da se identifikuju ucinci i preduzmu korekcije, ukoliko
je potrebno, u odnosu na planske ciljeve i zadatke, odnosno, utvrdene normative ili standarde
poslovanja i razvoja organizacije.””® Najkrade re¢eno, kontrola predstavlja utvrdivanje standarda,
utvrdivanje i merenje odstupanja u odnosu na standarde, analiziranje uzroka tih odstupanja, kao i,
ukoliko je potrebno, preduzimanje korektivnih akcija.

Savremeni menadzer na kontrolu gleda kao na aktivnost bez koje upravljanje nije moguce, niti
moZe biti uspeSno. Kontrolna funkcija utemeljena na uporedivanju Zeljenih, unapred utvrdenih
ciljeva sa onim §to je postignuto, predstavlja sredstvo smislenog i efikasnog ostvarenja bilo kakvog
rezultata. Posmatrano iz ugla modernog menadzera, merenje, uporedenja, analize i izveStaji nisu
cilj kontrolnih aktivnosti, ve¢ su u funkciji ostvarenja uticaja na promenu ponasanja ljudi. Kontrola
koja je samoj sebi svrha, Cesto moze izazvati nezeljene posledice, ili kako kaze jedan aforizam —
"Kontrola je kao otrov. U malim koli¢inama le&i, a u velikim ubija."*’’

Proces kontrole se sastoji iz nekoliko faza:

¢ Utvrdivanje standarda. Utvrdeni standardi treba da budu merljivi, specifi¢ni i §to preciznije
odredeni jer jedino tako postavljeni standardi mogu jasno da odgovore na pitanje koji su
ocekivani rezultati i kolika odstupanja od standarda su dozvoljena.

¢ Merenje. Za utvrdivanje stvarnog ucinka i postignutih rezultata potrebno je izvr$iti merenje
istih, a na osnovu odgovarajucih informacija. S tim u vezi, neophodno je naglasiti znacaj koji
informacione tehnologije mogu imati u ovoj fazi kontrole, jer potrebno je obezbediti
neprekidnu akumulaciju informacija i to grupisanih prema odgovarajué¢em predmetu kontrole
ili potrebama odgovarajuce delatnosti. Osnovni izvori informacija koje najceSce koriste
menadZeri u praksi da bi izmerili stvarni u¢inak su: licno posmatranje, statisti¢ki izvestaji,
usmeni izvestaji i pismeni izvestaji.’’® Vazno je naglasiti da je za ceo radni proces, bez
obzira na delatnost o kojoj se radi, mnogo vaznije Sta se meri od toga kako se meri. Stoga je
odabir pravilno postavljenog kriterijuma veoma bitan zadatak menadZera cije uspeSno
izvodenje moze spreciti nastanak ozbiljnih disfunkcionalnih posledica.

215 Drucker, P. (2002) Upravljanje u novom drustvu, Adizes, Novi Sad, str. 67.

28 Loncarevi¢, R., Magi¢, B., Pordevié — Boljanovié, J. (2007) Menadzment: Principi, koncepti i procesi.,
Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 469.

2" Kontrola, Plark, Management Support System, Dostupno na www.plark.net. Preuzeto sa sajtA 16.4.2008.
2’8 Robbins, S., Coulter, M. (2005) Menad?ment, prevod sa engleskog, Data status, str. 496.
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¢ Poredenje. Postupkom poredenja dolazi se do zakljucka o stepenu variranja izmedu stvarnog
ucinka i standarda. To znaci da ukoliko se pojavi variranje van utvrdenog opsega varijacija,
tj. variranje je vece od onoga koje se moze tolerisati, neophodno je preduzimanje odredenih,
posebno i precizno isplaniranih aktivnosti menadzmenta organizacije.

¢ Preduzimanje korektivnih mera. U sluéaju da je razlika izmedu postavljenih standarada i
ostvarenih rezultata veca od one koja se moze tolerisati, preduzimaju se korektivne mere da
bi se navedena razika ili eliminisala ili svela na meru koja je prihvatljiva i u skladu sa
opsegom varijacije. MenadZeri, u tom smislu, mogu da ne preduzmu nikakve aktivnosti,
mogu preduzmu Kkorektivne akcije i mogu da revidiraju i koriguju standarde. Bilo za koju od
navedenih aktivnosti da se opredele, menadzeri to treba da urade na osnovu paZljivog
analiziranja svih raspoloZzivih informacija i spoznaja kojima raspolazu.

Dow Chemical

Vecina ljudi kada govori o Dow Chemical, misli o ovoj kompaniji kao o proizvodacu hemijskih,
poljoprivrednih i plasti¢nih proizvoda. Medutim, Dow sebe smatra prvenstveno istrazivackom i
razvojnom kompanijom. Godinama, medutim, Dow Chemical je imao minimalne prihode od svoje
prakse istrazivanja i razvoja. Ovakva situacija je pocela da se menja 1993. godine kada je kompanija
implementirala program menadZmenta znanja da bi pomogao uvecanju vrednosti dobijenih od
patenata Dow Chemical.

Sredinom 90-tih godina, Dow je obezbedio standardni desktop za sve svoje zaposlene. Korporativni
intranet, sa ve¢inom podataka postavljenih na njemu je konstruisan. Ali nedostajala je funkcionalnost.
Korisnici nisu nikada bili sigurni da li su dobili najbolji izvor znanja u svakom trenutku. Dostupne
informacije su se duplirale svakih 18 meseci. Razlicite grupe su koristile razlicite baze znanja. Da bi
razreSio ovaj problem, Dow je u januaru 2000. godine preuzeo sledeéi korak u razvoju svog programa
menadZmenta znanja.

Tim sastavljen od 11 ¢lanova formiran je da kreira petogodiSnji plan menadZmenta znanja. Ovaj tim je
predvideo ulogu upravnika znanja (information steward), pojedinca koji nadgleda praksu deljenja
znanja svake poslovne grupe Dow Chemicala. Uloga navedenog zaposlenog je da uloZi napore u
implementaciju programa menadZzmenta znanja, da stavi sva dokumenta jedne poslovne grupe pod
kontrolu i da potvrdi autenti¢nost i vrednost svakog dokumenta. Njegov zadatak je, takode, da obuci
zaposlene unutar svoje poslovne jedinice o vrednostima programa menadZzmenta znanja i promoviSe
deljenje znanja objasSnjavajuéi kako dostupne tehnologije menadZmenta znanja mogu da ubrzaju
sprovodenje poslovne strategije i pomognu poslovnoj jedinici da postigne svoje individualne ciljeve.

Na ovaj nacin, menadZment znanja nije posmatran od strane zaposlenih kao neSto $to im je nametnuto
s vrha organizacije, ve¢ kao neSto §to je proizaslo iz potrebe samih zaposlenih. Svaka poslovna
jedinica, predvodena svojim upravnikom znanja, kreirala je svoje poslovne politike i procedure, uz
postovanje programa menadZzmenta znanja. Da bi se obezbedilo korporativno deljenje znanja,
upravnici znanja bili su odgovorni i podnosili izveStaje u Knowledge Management Resource Center,
kao izvrSnoj centralizovanoj grupi. Uloga centra je da ustanovi Siru inicijativu menadZzmenta znanja i
obezbedi podrsku upravnicima znanja po poslovnim jedinicama. Ustanovljen je, takode, i Knowledge
Management Program Office, centralizovan IT tim, koji upavnicima znanja pruza tehnicku podrsku.
Upravnici znanja zaposleni Sirom Amerike i Evrope, srecu se na trodnevnim sastancima komisije
jednom u tri meseca (Getiri puta godiSnje), odrZavaju telekonferencije svakih Sest nedelja i
svakodnevno komuniciraju neformalno, putem e-maila. Na ovaj nain oni kreiraju svoju praksu
deljenja znanja, koja im omogucava deljenje najbolje prakse upravnika znanja i iznalaZenje novih
nacina deljenja znanja medu poslovnim jedinicama.

Dow Chemical ima velike beneficije od navedene prakse. Jedna od njih je da se spre¢ava dupliranje
informacija. Uspeh je dolazio na raziliCite nacine u razli¢itim poslovnim jedinicama. Na primer,
poslovna jedinica koja se bavi proizvodnjom poliuretana, ustanovila je komisiju koja stalno aZurira,
pregleda 1 odrzava aktuelnim intranet sajt, organizuje i ¢ini dostupnim tehni¢ke informacije da bi
olakSala inovacije i otkri¢a, i implementira metode saradnje i kolaboracije. Hemijska poslovna
jedinica uStedela je milione dolara unapredivanjem korini¢kog servisa, zahvaljujuéi boljoj i
dostupnijoj dokumentaciji.
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Ovim naporima Dow je ustedeo 125 miliona dolara od 1993. godine. Sto je najvaznije, na samom
pocetku ovog projekta, menadzment Dow Chemicala je shvatio da intelektualni kapital van patenata
stoji neiskoriS¢en unutar kompanije. Dow planira da praksu menadZmenta znanja iskoristi i na ovom
planu, jer ukoliko novac moze da se ustedi boljim upravljanjem patentima, mozda i viSe moze da se
ustedi ukoliko se bolje upravlja intelektualnim kapitalom unutar kompanije.

Preuzeto iz Frappaolo, C. (2006) Knowledge Management, Capstone Publishing, str. 49-51.

Jedna od osnovnih podela kontrole u literaturi, a i u praksi menadzmenta, jeste podela izvrSena
prema trenutku, odnosno vremenu obavljanja i to na prethodnu (preventivnu), tekuéu i naknadnu
(korektivnu) kontrolu.

Prethodna (preventivna) kontrola je najpozeljniji vid kontrole koji ima za cilj da spre¢i sve
eventualne devijacije i probleme pre samog pocetka aktivnosti. Ovaj vid kontrole zahteva veoma
precizne i potpune informacije potrebne da bi se predvideli rezultati neke aktivnosti. lako vrlo
zahtevan, ovaj vid kontrole ima veliki znaCaj jer, njegovim uspehom spreCava se nastanak
problema, umesto da se odvoji velika energija, vreme i sredstva, da bi se ispravljale greSke koje su
ve¢ nanele Stetu.

Tekuéa kontrola se obavlja tokom samog procesa rada. Cilj ovog vida kontrole je da se
blagovremeno uoce eventualne devijacije i da se adekvatno reaguje na njih, a u cilju reSavanja
problema i sprecavanja nastanka velikih troSkova i Steta za organizaciju. Ova vrsta kontrole se
naziva i test kontrola, zato Sto se u praksi najce$ce sprovodi tako $to se sam proces koji se
kontroliSe deli u nekoliko faza i da bi se preSlo u narednu fazu potrebno je prekontrolisati
prethodnu fazu, tj. proci test i dobiti odobrenje za nastavak procesa.

Naknadna (korektivna) kontrola spada u najpopularnije, a za neke i najpouzdanije vidove kontrole.
Naknadna kontrola je kontrola posle obavljenog posla, pa je tako i mnogi nazivaju kontrolom
rezultata. Prema nekim autorima ova kontrola ima svoje loSe, ali i svoje dobre strane. Glavni
nedostatak ove vrste kontrole je u tome Sto se u vreme kada menadZzer dobije informaciju, problem
ve¢ dogodio i prouzrokovao gubitak ili Stetu. Medutim, u mnogim aktivnostima kontrola posle
radnog procesa jedina je moguéa vrsta kontrole. Pravi primer za to su finansijski izvestaji.
Prednosti ove vrste kontrole su, prvo, §to naknadna kontrola menadZerima pruza znacajne
informacije o tome koliko su im planovi bili efektivni (ukoliko kontrola pokazuje malo odstupanje
izmedu standardnog i stvarnog poslovnog rezultata, onda je to potvrda da je planirani cilj uglavnom
ispunjen; ako je odstupanje veliko, menadZer moze da koristi tu informaciju prilikom itrade novih
efikasnijih planova.) i, drugo, ovaj vid kontrole moze da podstakne motivaciju zaposlenih radnika
(Ljudima je potrebna informacija o obavljenom poslu, a kontrolom posle radnog procesa ta
informacija se dobija).

Bez obzira 0 kojoj se vrsti kontrole radi, vrlo je bitno sagledati znacaj koji kontrola ima u
poslovanju organizacija, ali i iznac¢i na¢ine njenog sprovodenja koji ¢e omoguditi sagledavanje i
razreSenje bitnih pitanja promenjivog i turbulentnog poslovnog okruzenja danas. Zapravo, pored
uzimanja u obzir savremenih pitanja kulture, kao §to su pitanja razlika medu kulturama, problema
na radnom mestu, interakcije medu klijentima, privatnosti na poslu i etickih pitanja kontrole
zaposlenih, potrebno je da menadzer bude siguran da ciljevi kontrole imaju smisla za zaposlene i da
ih oni prihvataju kao svoje. Kako je intreres menadzera da njegovi zaposleni pozitivno reaguju na
kontrolne signale, njegov je zadatak da za to pronade nacine i motiviSe zaposlene da reaguju
pozitivno. Da bi to postigao menadzer treba da se pridrzava izvesnih pravila:*"

1. Zaposlenima treba omoguditi aktivno uceS¢e u dizajniranju procesa kontrole jer samo
ukoliko su im ciljevi kontrole jasni i razumljivi, zaposleni ¢e mo¢i i da aktivno ucestvuju u
njoj.

29 Kontrola, Plark, Management Support System, Dostupno na www.plark.net. Preuzeto sa sajtA 16.4.2008.
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8.2

2. Neophodno je istaci znacaj kontrole za zaposlene jer preko objektivnih i merljivih standarda
zaposleni prate svoje uspehe, znanje, ocene i karijeru. Postojanje standarda ¢esto omogucava
zaposlenima da sami izaberu nacin na koji ¢e obaviti posao, bez asistencije svog nadredenog,
pod uslovom da konacni rezultat bude u skladu sa standardom.

standardi zasnovani na prethodnim iskustvima ili analizama, koji su potvrdeni u praksi kao
moguci i dostizni.
4. U kontroli se mora biti specifican i koristiti brojeve kada kod je to moguce ("Smanyjii Skart za

5%" umesto "poboljsati kvalitet"; "Povecati proizvodnju za 12 komada dnevno" umesto
"povecati produktivnost"; "Poboljsati naplatu za 14%" umesto "ubrzati naplatu™).

5. Umesto kazne potrebno je pokusati da se eliminiSe uzrok neispunjenja standarda, tako $to ¢e
se zaposlenom pomo¢i da uz dodatna razjasnjenja, analize ili obuku, postigne standard.

6. Menadzer moze svoje podredene motivisati nagradama ili kaznama. lako se generalno, kao
metod preporucuje nagradivanje, nekada je u cilju postizanja standarda potrebno primeniti i
kazne. U tom slucaju, treba unapred precizirati Sta ¢e biti kazna za one koje ne zadovolje
predvidene standarde, kao Sto je potrebno i precizno objasniti $ta znaci biti ispod, a Sta iznad
standarda.

7. Ne treba predvidati kazne i premije koje je nemoguce primeniti.
8. Doslednost u primeni, kako standarda, tako i kazni i nagrada, treba da bude osnov kontrole.

9. Treba teziti kona¢nom cilju — samokontroli. Sa podizanjem korporativne kulture na visi
stepen, kod zaposlenih se razvijaju samodokazivanje i samokontrola. U takvom ambijentu
zadatak menadZera se sastoji u preciziranju normi, standarda i planova, sve ostalo je
prepusteno zaposlenima. Dovesti sebe, a zatim i svoje podredene u takvo stanje je proces
koji zahteva vreme i znanje. U mnogim timovima ovaj princip je ostvaren. Odgovornost za
njegovo postojanje ili nepostojanje je uvek na strani menadzera.

Neophodnost pridrzavanja navedenih pravila posebno se apostrofira u uslovima ekonomije znanja i
u radnim procesima gde se kao glavni ucesnik javlja radnik znanja. Neke od specifi¢nosti kontrole
u uslovima primene programa menadZmenta znanja, bice navedene u tekstu koji sledi.

Proces menadzmenta znanja i kontrole

Jedna od osnovnih karakteristika procesa menadzmenta znanja jeste da se sastoji iz medusobno
povezanih i medusobno zavisnih faza. Sve faze Zivotnog ciklusa menadzmenta znanja su
interaktivne, meduzavisne i iterativne, §to dalje znaci da uspeh jedne faze, stvara pretpostavke za
uspeh naredne, a da isto tako, neuspeh jedne od faza neminovno dovodi do neuspeha naredne faze
menadzmenta znanja. Takode, Zivotni ciklus menadzmenta znanja je evoluirajuci proces koji se
verifikuje i proverava u svakoj od njegovih faza od pocdetka do kraja. Otuda veliki znacaj koji
kontrola ima za uspeSnu implementaciju menadZzmenta znanja.

Govore¢i o nuznosti posmatranja programa menadZzmenta znanja uvek blisko povezanog sa
glavnim procesima u organizaciji, autori Mertins, Heisig i Vorbeck, navode da pored poslovnih
procesa, informacionih tehnologija, liderstva, organizacione kulture i menadZzmenta ljudskim
resursima, vazno mesto zauzima i kontrola.”®® Zapravo, vaznost kontrole proistite iz potrebe
svakog menadzment programa da demonstrira rezultate svoje efikasnosti. Stoga, tehnikama
kontrole zasnovanim na znanju, treba kontrolisati sve procese menadZmenta znanja od procesa
stvaranja i osvajanja znanja, njegovog cuvanja, deljenja i primene.

%0 Mertins, K., Heising, P., Vorbeck, J. (eds.) (2001) Knowledge Management. Best Practices in Europe,
Springer, str. 6.
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Ono §to je specifi¢nost menadzmenta znanja i motivacije radnika znanja da aktivno ucestvuju u
organizacionim procesima znanja, jeste neophodnost balansiranja izmedu kontrole i autonomije.?*
S jedne strane, radnici znanja ocekuju visok nivo autonomije u svom radnom okruzenju i
ustanovljenim modelima ponaSanja. Jedino u takvim uslovima njihova kreativnost i inovativnost
moze do¢i do punog izrazaja. S druge strane, organizacije bazirane na znanju zahtevaju postojanje
izvesnog nivoa kontrole, kako bi mogle da budu sigurne u ekonomsku opravdanost i svrsishodnost
aktivnosti svojih zaposlenih. Postizanje navedenog balansa, jedan je od glavnih izazova
organizacije znanja.

Mnogi autori tvrde da se znanjem ne moZe upravljati. S obzirom da menadZzment kao proces
implicira kontrolu, a da se znanje zasniva na kreativnosti, autori koji dele navedeno misljenje,
smatraju da kruto postavljena kontrola moZe negativno uticati na kreativnost. Tako autori Von
Krogh, Ichijo i Nonaka istiu da sam termin Knowledge Management (MenadZment znanja)
podrazumeva proces kome je svojstvena nemoguénost kontrolisanja (uncontrollable), ili bar ne
¢vrsta 1 kruta kontrola. Autori smatraju da menadzeri radije treba da podrze proces kreiranja znanja,
nego da ga kontrolidu. Ovaj proces oni nazivaju Knowledge Enabling (omoguéavanje znanja)>*

Specifi¢nost kontrole u uslovima implementacije menadzmenta znanja, ali i njenu vaznost za
razvijanje sistema menadzmenta znanja u buduénosti, naglasava i autor Malhotra. Naime, po njemu
kontrola je imperativ u modelima menadZmenta znanja da bi se unapred odredila oCekivana
znacenja, akcije 1 ocekivani rezultati sistema. S jedne strane, doslednost je imperativ za
obezbedivanje homogenosti procesuiranja istih informacija i znanja na isti nacin da bi se obezbedili
isti rezultati, a sve to uz minimiziranje kriticizma i preispitivanja postojeéeg stanja. Kao posledica
navedenog mozZe nastupiti guSenje inovativnosti i kreativnosti kod zaposlenih. S druge strane,
medutim, dinamika novog poslovnog okruzenja zahteva poslovni model koji se ne zasniva na
kontroli u tradicionalnom smislu, ve¢ koji pretpostavlja postojanje novih pravila, specifi¢nih
informacija i mnogo slobode. Novi sistem menadzmenta znanja treba da omogudi i olaksa proces
tzv. "samodizajniranja" organizacije. U ovakvoj organizaciji ne samo da ¢e radnici znanja definisati
problem i stvarati svoja sopstvena reSenja, ve¢ ¢e biti u moguénosti da ocenjuju i preispituju svoja
reSenja. Ohrabrivanjem eksperimentalnog razmisljanja, na ovaj nacin se neguje kreiranje novog
znanja i inovacija.?®

Da je kontrola menadZzmenta znanja vrlo zahtevna tema i kompleksan problem, smatraju i autori
koji ovaj problem produbljuju navodenjem problema dihotomije kontrole. Naime, po njihovom
misljenju, menadzeri u organizaciji treba da se odluce za centralizovani ili decentralizovani pristup
kontroli. Kod centralizovanog pristupa, pravo donoSenja odluka ima jedna osoba ili nekolicina
pazljivo odabranih zaposlenih, dok se naredenja izdaju u klasi¢nom pravcu — direktivama od vrha
na dole. Kod decentralizovanog pristupa, pravo odlu¢ivanja dostupno je pojedincima na svim
hijerarhijskim nivoima. Pojedinci mogu donositi odluke zasnovane na znanju koje imaju uticaj ne
samo na njihov rad, ve¢ i na rad njihovog okruzenja, radnog tima ili Citavog odleljenja. Po
navedenim autorima, da li ¢e se izabrati decentralizovani ili centralizovani pristup kontroli, zavisi¢e
od vrste procesa menadZzmenta znanja, vrste radnika znanja i vrste samog znanja kojim se tezi
upravljati.”®

Potrebu posebnog razmatranja poloZaja kontrole u procesu menadZmenta znanja potvrduje i
misljenje cuvene autorke Verne Allee koja, istiCuéi osnovna nacela menadzmenta znanja, posebno

%1 Hislop, D. () Knowledge Management in Organizations. A Critical Introduction, Oxford University Press,
str. 228.

%2 \/on Krogh, G, Ichijo, K., Nonaka, I. (200) Enabling Knowledge Creation: How Unlock the Mistery of
Tacit Knowledge and Release zhe Power of Innovation, Oxford University Press, str. 205

%3 Malhotra, Y. (2004) Why Knowledge Management Systems Fall? Enablers and Constraints of Knowledge
Management in Human Enterprises. Dostupno na www.brint.org/\WWhyKMSFail.htm. Preuzeto sa sajta
13.4.2008.

84 Desouza, Kevin, C., Awazu, Yukika (2006) Engaging Tensions of Knowledge Management Control,
Singapore Management Review. Dostupno na www.findarticles.com. Preuzeto sa sajta 13.4.2008.
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8.2.1

8.2.2

naglaSava da ¢e organizacije izgubiti mnogo resursa i energije pokusavajuci da kontrolu postavi po
strogo krutim i uskim nadelima.”®

Kontrola znanja u lancu znanja

Kao §to smo ve¢ ranije pomenuli, govore¢i o liderstvu, na osnovu Porterovog lanca vrednosti, u
literaturi je nastala ideja formiranja i teorijske analize tzv. modela lanca znanja (Knowledge Chain
Model).?®* Bazi¢na premisa ovog modela je da su za sposobnost organizacije da ugi i uspesnost
njenih projekata, veoma vazne komponente organizacionog uspeha i postizanja konkurentske
prednosti. Primarne aktivnosti u lancu vrednosti su aktivnosti koje su zajednicke za celu
organizaciju. U pet primarnih aktivnosti spadaju: akvizicija znanja selekcija znanja, stvaranje
znanja, internalizacija znanja 1 eksternalizacija znanja. Medutim, kako govorimo o kontroli,
naglasak ¢emo staviti na Cetiri sekundarne aktivnosti u lancu znanja koje daju podrSku primarnim
aktivnostima, a tu spadaju: liderstvo znanja, koodinacija znanja, kontrola znanja i merenje znanja.
Cetiri sekundarne aktivnosti prikazane su u tabeli 8-1:

Tabela8-1 Sekundarne aktivnosti u modelu lanca znanja®’

Liderstvo znanja Uspostavljanje uslova koji omogucavaju i olakSavaju korisne
aktivnosti menadZzmenta znanja.

Koordinacija znanja  Upravljanje medusobno zavisnim aktivnostima menadZzmenta znanja
da bi se osigurali pravi procesi i resursi u pravo vreme.

Kontrola znanja Obezbedivanje da potrebni procesori znanja i resursi budu dostupni u
dovoljnom kvalitetu i kvantitetu u cilju obezbedivanja postavljenih
zahteva.

Merenje znanja Ocenjivanje vrednosti resursa znanja, procesora znanja i njihovog
razvijanja.

Autori Holsapple i Singh smatraju da kontrola ima za cilj da obezbedi potrebne resurse i procesore
znanja u potrebnom broju i adekvatnom kvalitetu, a u cilju obezbedivanja potrebne zastite znanja i
procesa zasnovanim na znanju. Kvalitet znanja kontroliSe se uz poStovanje dve dimenzije: vrednost
znanja (tacnost 1 doslednost) i korisnost znanja (relevantnost i vaznost). Kontrolisanje kvaliteta
znanja veoma je znacajno pitanje menadzmenta znanja. Vrednost znanja, kao i vrednost koju
organizacija moze dobiti od resursa znanja, zavise od njegovog kvaliteta. ZaStita i kontrola
kvaliteta znanja ukljucuje zastitu od gubitka, od zastarelosti, neautorizovanog deljenja i Sirenja
znanja, neautorizovanih izmena i modifikovanja znanja, kao i pogreSna asimilacija. Pristupi
kontroli uklju¢uju zakonsku zastitu, socijalnu zatitu i tehnolosku zastitu.?%®

Kontrola znanja u praksi

Uspesnost rezultata programa menadzmenta znanja zavisi od veze izmedu menadzmenta znanja i
poslovnih rezultata, a koja (veza) se ostvaruje kroz poslovni proces. Uticaj menadZzmenta znanja na
kljuéne poslovne rezultate moze se poboljsati kroz njegov uticaj na mogucénost unapredenja
performansi poslovnoh procesa. Vazno je istaé¢i da pitanje dizajniranja ili redizajna poslovnih

%5 Allee, V. (1997) The Knowledge Evolutions: Expanding Organizational Intelligence, Butterworth —
Heinemann, izvodi iz knige. Dostupno na wwwv.vernaalle.com. Preuzeto sa sajtal5.04.2008.

%6 Holsapple, C.W., Singh, M. (2003) The Knowledge Chain Model: Activities for Competitiveness in
Handbook on Knowledge Mnagement, Holsapple, C.W. (ed.), Springer, str. 220 — 247.

%7 Holsapple, C.W., Singh, M. (2003) The Knowledge Chain Model: Activities for Competitiveness in
Handbook on Knowledge Mnagement, Holsapple, C.W. (ed.), Springer, str. 222..

%% |bid., str. 239.
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procesa u ovom slucaju, zavisi od razumevanja gde i kako znanje ima ulogu u performansama
poslovnog procesa.?®®

Na slici 8-1 prikazan je proces menadZzmenta znanja sa svojim osnovnim elementima. Kao Sto
mozemo videti, procesori znanja su kontrolisani od strane "kontrolora". Vazno je naglasiti da u
praksi postoje dve vrste kontrole menadzmenta znanja. U pojedinim slucajevima, kontrola je
sprovedena samim instrukcijama definisanim za softverski program. Medutim, u praksi je vrlo ¢est
sluc¢aj da su procesori znanja visoko strucne osobe koje posluju pod "samokontrolom". Ovde se
radi, zapravo, o0 radnicima znanja, koji su vlasnici znanja neophodnog za pokretanje i
funkcionisanje samog poslovnog procesa, te stru¢na kontrola njihovog rada, a s obzirom na njihovu
stru¢nost, moze biti samo u njihovim rukama.

I — — Kontrolor __ __ I
| |
®— 3 Procesor < —®
4 4
| |
lzZvor ——» Inputi —>» ®—> Autputi —— Cilj

Proces
Slika 8-1. Model procesa menadZmenta znanja®*

Vrlo je zanimljivo shvatanje nekih autora®' po kojima sama priroda organizacionog znanja moze
biti i njegova kontrola. Naime, organizaciono znanje je socijalna kategorija. Zaposleni u
organizaciji zajedno kreiraju svoje znanje kroz razne vrste socijalnih procesa i sistema znanja koje
mnogi nazivaju procesiranje znanja (knowledge processing). Procesiranje znanja ukljucuje
otkrivanje problema, reSavanje problema, ucenje, trening i obuku, inovaciju, kao i formiranje,
testiranje i evaluaciju novih ideja. Nastalo na ovakav nadin, zajedni¢ko i podeljeno znanje u
organizaciji, pocinje da se koristi u organizaciji u raznim formama ponaSanja, dobrim ili loSim.
PonaSanje u poslovanju, dakle, nije nista drugo nego socijalno konstruisano znanje u upotrebi.
Ukoliko je sistem procesuiranja znanja (kao u Enronu npr.) disfunkcionalan, zatvoren ili skriven od
pogleda, lose ideje mogu da opstanu duze nego Sto bi smele. RazliCite organizacije konstruisu svoj
sistem znanja na razlicite nacine i u skladu sa razlicitim, internim, pravilima, politikama i praksama
i utome imaju razlicite uspehe. Ideja je da transparentnost i otvorenost procesuiranja znanja dovodi
i do raznih vidova i sredstava kontrole, kao $to su socijalna odgovornost, odrZivost i okruzenje,
sigurnost zaposlenih i proizvoda, kvalitet, regulativa, etika, kao i vidovi kontrole koje, zbog velike

% Nickols, F. (2000) Knowledge Management (KM) and Process Performance, Dostupno na
http://home.att.net. Preuzeto sa sajta 15.04.2008.

20 1bid.

#1 McElroy, M.W. (2003) Knowledge and Risk Management. www.macroinnovation.com. Preuzeto sa sajta
15.4.2008.
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vaznosti procesuiranja znanja, sprovode najvisi organi upravljanja predvidena organizacionom
strukturom (bord direktora, npr.).*?

U literaturi se navode pojedini primeri kontrole kao aktivnosti u menadzmentu znanja koje
ukljuuju obezbedivanje kvaliteta resursa i procesora znanja, razvoj tehnolo$ke zastite
organizacionog znanja, obezbedivanje zakonske zastite znanja (npr. patenti, copyrights i sl.), kao i
ustanovljenje ili unapredenje kontrole rezultata aktivnosti menadzmenta znanja. Moguénost
merenja resursa i procesora znanja, povecava mogucnost kontrole znanja, $to, zauzvrat, vodi ka
povecanju efikasnosti u upravljanju aktivnostima znanja. (Ovaj fenomen narocito dolazi do izrazaja
u delatnosti konsultantskih kuca koje, vise nego organizacije u bilo kojoj drugoj industrijskoj grani,
svoju konkurentsku prednost ostvaruju direktno na osnovu znanja i menadZzmenta tim znanjem.)
Dakle, organizacije koje Zele ne samo da ostvare, nego i da zadrze svoju konkurentsku prednost,
moraju punu paznju da posvete pojacanju zastite i kontrole, kako bi sprecile eventualne gubitke za
SVOju organizaciju.

Sledi tabelarni prikaz primera iz prakse koje navode autori Holsapple i Singh u kojima je kontrola
znanja doprinela ostvarivanju konkurentske prednosti:

Tabela 8-2 Rezultati prakse kontrole menadzmenta znanja i njihov uticaj na

konkurentsku prednost organizacija®®®

Izvor Aktivnost koja je dovela do uveéanja Uticaj na Stepen
vrednosti konkurentsku ukljuéivanja
prednost tehnologije

Mc Kinsey,  Time S§to je neekskluzivnu licencu na svoja Produktivnost  Nizak
1998. znanja iz oblasti sekvencioniranja gena dao

velikim farmaceutskim kompanijama, Incyte

Pharmaceutical je stekao uvid u njihova

znanja, a time razvio standardnu platformu za

sve genomske podatke, ¢ija vrednost raste s

brojem kompanija koje je koriste.

McKinsey, Ono $to su u Netscape-u imali na umu kada su  Produktivnost, Nizak
1998. odlucili da izvorni kod svog pretrazivackog reputacija.

proizvoda ponude besplatno i pod wvrlo

povoljnim uslovima licenciranja, jeste da ce

spoljni programeri njihov proizvod uspostaviti

kao standard.

Mullin, Kompanija Dow zapocela je proces odrzavanja Produktivnost, Umeren
1996. patenata tako S$to je procenila, kategorisala i agilnost

zaStitila ovaj dragoceni resurs znanja od

propadanja 1 zastarevanja. Zahvaljujuci

inicijativi za odrZavanje patenata, kompanija je

ostvarila znacajne prihode, jer je bila u prilici

da svoju tehnologiju licencira, a svoje znanje

ponudi  istrazivacima, proizvodacima i

marketinSkim stru¢njacima.

22 McElroy, M. (2004) Business Ethics, Risk Management, and the Open Enterprise. Dostupno na
www. kmci.org. Preuzeto sa sajta 15.4.2008.

% Holsapple, C.W., Singh, M. (2004) The Knowledge Chain Model: Activities for Competitiveness in
Handbook on Knowledge Mnagement, Holsapple, C.W. (ed.), Springer, str. 241.
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Izvor Aktivnost koja je dovela do uveéanja Uticaj na Stepen
vrednosti konkurentsku uklju¢ivanja
prednost tehnologije
Donlon i Capital One nastoji da obezbedi kvalitet znanja Reputacija Nizak
Haapaneimi, time §to ¢e regrutovati najinteligentnije
1997. kadrove, jer su "obim posla i efikasnost u

tradicionalnom smislu manje vazni od toga da
li poznajete svoj klijenta i starate se o
njegovim prioritetima." Zahvaljujuéi ovoj
strategiji, kompanija je privukla veéi broj

klijenata.
Broadbent, Nakon procene sopstvenog znanja o razvoju Produktivnost, Ekstenzivan
1998. proizvoda i analognih aktivnosti vezanih za agilnost

menadzment znanja, u kompaniji

Hoffman-LaRoche su dosli do zakljucka da
njihove klju¢ne poruke nisu uvek dosledne i
da, StaviSe, ponekad sadrze kontradiktorne,
dvosmislene i  neprikladne informacije.
Hoffman je, stoga, definisao sistematsku mapu
korporativnog  znanja, koja omogucava
pravovremeno, precizno i stalno (tj. kvalitetno)
Sirenje znanja medu zaposlenima. Rezultat su
bile vece 1 brze isporuke lekova.

Na osnovu teorijske analize odnosa izmedu programa menadZmenta znanja i kontrole, istraZivanje
u doktorskoj disertaciji, kao $to ¢emo imati prilike da vidimo, ima za cilj da utvrdi da li je kontrola
u preduzec¢ima koja su ispitanici, organizovana na nac¢in koji pospeSuje i olakSava implementaciju
programa menadZzmenta znanja ili, pak, svojim osobenostima, oteZava njegovu primenu.

Brizljivim sastavljanjem liste pitanja, koja slede, pokuSali smo da utvrdimo postojanje trazenih
karakteristika kontrole u poslovanju preduzeca u Srbiji:

+ da li se menadzeri trude da kontroliSu rad svojih zaposlenih;
+ da li menadzeri kontroliSu rad zaposlenih po striktno postavljenim pravilima;
¢ dali postoji balans izmedu autonomije i kontrole zaposlenih;

¢ dalije u nekim slu¢ajevima dozvoljena inicijativa zaposlenih da reSavaju probleme na nacin
koji nije predviden pravilima i propisima organizacije i da li, u tom smislu, menadzment
ohrabruje zaposlene;

¢ da li se pravila kontrole zasnivaju na medusobnom uticaju i ocekivanjima, kako od strane
zaposlenih, tako i od strane menadzera i

+ da li je zaposlenima dostupno znanje i informacije iz cele organizacije, bez ogranicavajuceg
faktora krutih pravila i procedura.

Nakon teorijskog istrazivanja sprovedenog u dosadaSnjem radu i definisanja okvira za kreiranje
uspeSnog programa menadZmenta znanja, u narednom poglavlju koje se bavi prakticnim delom
istrazivanja, razmotricemo problem i predmet, kao i rezultate istrazivanja koji imaju za cilj da
pokazu da li i kojoj meri program menadZmenta znanja postoji u organizacijama u Srbiji, sa
posebnim naglaskom na organizacije koje u svojim delatnostima koriste visoke tehnologije, kao i
da 1i u preduze¢ima koja su ucestvovala u istraZivanju postoji povezanost programa menadZmenta
znanja sa organizacionom kulturom, menadzmentom ljudskih resursa, liderstvom, informacionim
tehnologijama i kontrolom.

159



POGLAVLJE

9

Istrazivanje

< Problem i predmetistrazivanja

< Rezultati istrazivanja



9 Istrazivanje

9.1

Problem i predmet istrazivanja

Pitanje menadZmenta znanja, kao imperativa savremenog poslovanja u uslovima krajnje
promenjivog i nepredvidljivog poslovnog okruZenja, intrigira paznju teoretiCara i prakticara
menadzmenta. Teorija je pokazala, a praksa menadZzmenta znanja potvrdila, da uspeSnost programa
menadzmenta znanja zavisi od mnogobrojnih faktora. Upravo u onim faktorima oko kojih postoji
gotovo jedinstvena saglasnost najpoznatijih autora u ovoj oblasti, nasli smo i uporiSte istrazivanja
ove doktorske disertacije. Tako je i predmet naSeg istrazivanja definisanje i objaSnjenje veza
izmedu uspeSne implementacije programa menadzmenta znanja i kljucnih faktora uticaja na
efektivnost ovog programa — korporativne kulture, menadZzmenta ljudskih resursa, liderstva,
informacionih tehnologija i kontrole. Dakle, predmet istrazivanja je utvrdivanje uticaja navedenih
kljuénih faktora na efektivnost menadZmenta znanja, kao jedne od aktuelnih paradigmi savremene
teorije i prakse menadZzmenta.

Veoma je vazno napomenuti specificnost uslova u kojima se odvijalo istrazivanje. Naime, u
preduzeéima u Srbiji je na veoma niskom stepenu afirmacija i primena programa menadZmenta
znanja u preduzecima u Srbiji. To je zahtevalo poseban pristup izradi instrumenta istrazivanja koji
ima za cilj da utvrdi postojanje bar elemenata faktora koje smo naveli kao klju¢ne za uspeh
programa menadZzmenta znanja, i to u onom obliku i sa karakteristikama potrebnim za uspeSnu
implementaciju programa menadZmenta znanja, a

Da bismo detaljno razradili i objasnili navedenu problematiku, i to sa aspekta svakog od faktora
koje smo naveli kao kljuéne u implementaciji programa menadZmenta znanja, anketu smo
sistematizovali tako da se u svakom njenom delu posebno analizira svaki od navedenih klju¢nih
faktora za uspeSnost programa menadzmenta znanja.

Svrha istrazivanja je da se na osnovu savremenih teorijskih dostignu¢a vodecih autora u ovoj
oblasti s jedne strrane, i rezultata primene koncepta menadZzmenta znanja u praksi, s druge,
razmotre prednosti, ali i ograni¢enja, uticaja organizacione kulture, menadzmenta ljudskih resursa,
liderstva, informacionih tehnologija i kontrole, na efektivnost navedenog koncepta i da se, u skladu
sa tim, utvrde perspektive menadZmenta znanja u pravcu stvaranja i odrZavanja konkurentske
prednosti savremene organizacije. Dakle, rezultati istrazivanja ¢e pokazati da 1i i u kojoj meri
organizaciona kultura, menadzment ljudskih resursa, liderstvo, informacione tehnologije i kontrola,
imaju odlucyjucu ulogu u uspehu programa menadzmenta znanja u preduzeéima u Srbiji.

Ciljevi istrazivanja
Ciljevi prakticnog dela istrazivanja doktorata su:

+ Na osnovu, u teorijskom delu rada, definisanih okvira za kreiranje uspeSnog programa
menadZzmenta znanja kao faktora za sticanje i odrZanje konkurentske prednosti u uslovima
globalne konkurencije i promenjivog poslovnog okruzenja i utvrdenih kljucnih faktora koji
utiCu na izgradnju i uspeSnost programa menadZmenta znanja, ustanoviti da li program
menadzmenta znanja postoji i u kojoj meri se primenjuje u organizacijama u Srbiji.

¢ |strazivanjem na bazi ankete utvrditi povezanost programa menadZmenta znanja u
preduzeima u Srbiji sa korporativnom kulturom, menadZmentom ljudskih resursa,
liderstvom, informacionim tehnologijama i kontrolom, kao klju¢nim faktorima koji uticu na
uspesnost i efektivnost programa menadzmenta znanja.

Jedan od prioritetnih ciljeva ovog istrazivanja jeste da se rezultati istrazivanja na kvalitetan i na
metodologiji naucno-istrazivackog rada zasnovanoj formi, jasno, precizno i nedvosmisleno, ucine
dostupnim naucnoj i stru¢noj javnosti i na taj nacin inspiriSu i motiviSu buduce teoreticare i
prakti¢are koncepta menadzmenta znanja da dalje razvijaju 1 jacaju njegovu primenu i potenciraju
znacaj upravljanja tokovima znanja u novoj ekonomiji. Ukoliko, makar i delimi¢no, uspemo u
ostvarenju ovog cilja, bi¢e to jo§ jedna potvrda da je deljenje znanja, kao jedan od osnovnih
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principa na kojima se zasniva menadzment znanja, opravdalo svoj znac¢aj koji mu pridaje sve veci
broj savremenih teoreticara, ali i ucesnika u savremenom poslovnom svetu i ekonomiji znanja.

U navedenom pravcu govoreci, svesni smo Cinjenice da se na osonovu dobijenih rezultata
istrazivanja ne noze koncipirati jedinstveni model menadZmenta znanja koji bi mogao da pruzi pun
doprinos svim organizacijama zainteresovanim za njegovu implementaciju. Model programa
menadzmenta znanja zavisi¢e od vrste delatnosti kojom se organizacija bavi, prirode znanja koja je
u centru njenog interesovanja, poslovnih ciljeva kojima organizacija tezi itd. U svakom slucaju,
razmatranje same ideje ovog programa i apostrofiranje znacaja i koristi od programa menadzmenta
znanja koje je veliki broj organizacija do sada mogao da posvedo¢i i, u tom smislu, ukazivanje na
pravce kojim organizacije u Srbiji mogu da krenu, svakako je jedan od osnovnih ciljeva naSeg
istrazivanja.

Hipoteze

Kao $to je ve¢ receno, u skladu sa problematikom 1 ciljem istrazivanja, formulisane su sledece
hipoteze:

¢ Kljucni faktori uticaja na efektivnost programa menadZmenta znanja su organizaciona
kultura, menadZment ljudskih resursa, liderstvo, informacione tehnologije i kontrola.

+ Organizaciona kultura je faktor koji ima najvise uticaja na efektivnost programa
menadzmenta znanja.

+ Programi menadZzmenta znanja jo$ uvek nisu u dovoljnoj meri afirmisani u poslovanju i
razvoju organizacija u Srbiji.

Navedene hipoteze imaju za cilj da ukazu, prvenstveno, na stepen afirmacije programa
menadzmenta znanja u preduzeéima u Srbiji, kao i na vezu izmedu uspeSne implementacije
programa menadZmenta znanja i korporativne kulture, menadZzmenta ljudskih resursa, liderstva,
informacionih tehnologija i kontrole, kao klju¢nih faktora uticaja na sam program.

Metode i tehnike istrazivanja

Istrazivanje u doktorskoj disertaciji je realizovano u skladu sa savremenim metodologijama
naucno-istrazivackog rada, i to:

+ Metoda anketiranja putem tehnike upitnika, radi provere postavljenih hipoteza, tj. radi
utvrdivanja povezanosti izmedu uspe$ne implementacije programa menadZzmenta znanja i
organizacione kulture, menadzmenta ljudskih resursa, liderstva, informacionih tehnologija i
kontrole, kao klju¢nih faktora uticaja na efektivnost programa menadzmenta znanja.

¢ Statisticka obrada rezultata dobijenih empirijskim istrazivanjem, realizovana je u skladu sa
najpogodnijim matematickim i statistickim metodama, a s obzirom na specificnu prirodu
problematike istrazivanja i u tom smislu, specifiéno koncipiranih pitanja u anketi.

Instrument

Instrument je koncipiran za potrebe istrazivanja, a u skladu sa ciljevima i hipotezama rada. Na
osnovu analize literature u teorijskom delu rada, odredeni su faktori oko kojih postoji gotovo
jedinstvena saglasnost vodec¢ih teoreticara i autora iz oblasti menadZmenta znanja da u najvecoj
meri imaju uticaj na uspe$nu implementaciju menadZmenta znanja. Zatim je, takode na osnosu
teorijske analize, utvrdeno kakva obelezja i karakteristike treba da ima svaki od klju¢nih faktora na
efektivnost programa menadZmenta znanja, da bismo ga smatrali pozitivnim i faktorom koji
pospeSuje navedeni program. Anketa je, zatim, podeljenja na delove, tako da svaki od njih ima za
cilj da utvrdi postojanje navedenih pozitivnih karakteristika samih faktora ili bar njihovih
elemenata, kod preduzeca ispitanika.

Anketa ima devet delova, sadrzajno razlicitth i koncipiranih u skladu sa navedenom
metodologijom, i to:
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1. Podaci o organizaciji. U ovom delu ankete ima 11 pitanja. lzuzev prvih pet pitanja, koja se
odnose na naziv preduzeca, sediSte i adresu, godinu osnivanja i naziv radnog mesta,
otvorenog tipa je i pitanje br. 8 koje se odnosi na broj zaposlenih u organizaciji. U pitanjima
broj 5, 6,7,9, 101 11, ponudeni su konkretni odgovori, s tim §to je u 5. 1 7. pitanju ponudeno
1 dopisivanje samostalnog odgovora ispitanika, ako ne postoji zadovoljavajuéi odgovor medu
ponudenim.

2. Podaci o ispitaniku. Na sva Cetiri pitanja iz ovog dela ankete, ponudeni su odgovori, s tim §to
je u 3. i 4. pitanju ispitaniku stavljena mogucnost da dopise odgovor ukoliko nema
zadovoljavajuceg odgovora medu ponudenim.

3. Menadzment znanja. Ovaj deo ankete ima 13 pitanja. Sva pitanja su sa ponudenim
odgovorima, sem pitanja broj 13, gde se od ispitanika trazi da odredi procentualno da li se u
svom radu vise oslanja na eksplicitno ili pre¢utno znanje, kao i pitanja broj 10 gde ispitanik
treba da navede formu nagrade deljenja znanja u svom preduzecu. U pitanjima broj 5, 71 11,
ispitanici mogu dopisati svoj odgovor ukoliko nisu zadovoljni ponudenim odgovorima. U 7.
pitanju ispitanik moZe da zaokruzi viSe odgovora za koje smatra da su adekvatni. Pitanje broj
12, koje ima 6 potpitanja, nudi skalu odgovora retko, ¢esto, uvek, nikad.

4. Informacione tehnologije. Sva tri pitanja koja Cine ovaj deo ankete nude odredene i
konkretne odgovore. Pitanje broj 3 koje ima 18 potpitanja nudi skalu retko, cesto, uvek,
nikad.

5. Organizaciona kultura. Na pitanje koje ima 12 potpitanja ispitanik odgovara u skladu sa
ponudenom skalom potpuno se slaZem, apsolutno se ne slazem, nemam odreden stav.

6. Liderstvo. Na pitanje koje ima 13 potpitanja ispitanik odgovara u skladu sa ponudenom
skalom potpuno se slaZzem, apsolutno se ne slazem, nemam odreden stav.

7. Menadzment ljudskih resursa. Na pitanje koje ima 9 potpitanja ispitanik odgovara u skladu
sa ponudenom skalom potpuno se slazem, apsolutno se slazem, nemam odreden stav.

8. Kontrola poslovnih procesa. Na pitanje koje ima 7 potpitanja ispitanik odgovara u skladu sa
ponudenom skalom potpuno se slaZem, apsolutno se slazem, nemam odreden stav.

9. Efektivnost programa menadZmenta znanja. Sem pitanja broj 4, u svakom od 7 pitanja
moguce je dodati svoj odgovor ukoliko ponudeni odgovori ne zadovoljavaju ispitanika.
Takode, na sva pitanja, sem kod pitanja broj 4, moguée je zaokruziti sve odgovore koje
ispitanik smatra odgovarajuéim.

Za potrebe istrazivanja trebalo je da ispitanici usvoje sledece definicije:

Knowledge management (MenadZzment znanja) predstavlja sistematizovan i organizovan pokusaj
da se znanje unutar organizacije u¢ini dostupno svim zainteresovanim pojedincima ili grupama
ljudi (zaposlenim), a u cilju unapredenja krajnjih rezultata poslovanja i stvaranja dodatne vrednosti
za organizaciju. Najkrace reeno menadZzment znanja je: pravo znanje, na pravom mestu i u pravo
vreme.

Znanje u poslovanju (odnosi se na davaoce i korisnike usluga, proizvode, procese, konkurenciju
itd.) moze biti dokumentovano u bazama podataka, dokumentima, pravilnicima, u elektronskoj
formi i tada govorimo o eksplicitnom, vidljivom znanju (explicit knowledge). Medutim, znanje
moze biti i nevidljivo, pre¢utno znanje (tacit knowledge) kada se nalazi u ljudskom umu, umu
pojedinaca, stru¢njaka i profesionalaca.

Pod organizacionom (korporativnom) kulturom podrazumevamo sistem zajednickog shvatanja,
verovanja, normi ponadanja i vrednosti koji u velikoj meri odreduje postupke, ponaSanja i misljenja
zaposlenih u jednoj organizaciji.

Anketa kori§¢enja u istrazivanju nalazi se u Prilogu doktorske disertacije
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Uzorak istrazivanja

IstraZivanje je sprovedeno na uzorku od 131 ispitanika, pripadnika top menadZmenta, srednjeg
menadZzmenta i operativnog menadZzmenta iz 10 organizacija sa teritorije Republike Srbije.
Prilikom izbora organizacija rukovodili smo se visokim stepenom razvoja i kori§¢enjem
savremenih informacionih tehnologija u organizacijama. Stoga je i delatnost najveceg broja
organizacija koje su ucestvovale u istrazivanju, usmerena na pruzanje usluga u oblasti
telekomunikacija, postanskog saobracaja, informacionih tehnologija i softvera, dakle, delatnosti
koje su nespojivo vezane za kori$éenje visokih tehnologija. Polazna ideja istrazivanja jeste da, s
obzirom na nizak stepen razvoja programa menadzmenta znanja u preduze¢ima u Srbiji i na
njegove same pocetke kojih smo svedoci, deljenje znanja ¢e se, prema iskustvima u praksi, najpre
vezivati, upravo, za primenu i razvoj informacionih tehnologija.

Tabela 9-1 Struktura uzorka ispitanika po organizacijama

Organizacija Broj ispitanika u procentima
JP PTT saobracaja "Srbija" 72 55.0%
Srpske kablovske mreZze — SBB 14 10.7%
EUNET 11 8.4%
Trizma 11 8.4%
Telekom 8 6.1%
TranSped 6 4.6%
Comutel 5 3.8%
Algotech 2 1.5%
Microsoft 1 0.8%
Enelps 1 0.8%

131 100.0%
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Struktura analiziranih organizacija prema delatnosti i glavnoj poslovnoj orijentaciji

Na grafikonima 9-1 i 9-2, mozemo videti strukturu analiziranih organizacija prema delatnostima
kojima se bave i glavnoj poslovnoj orijentaciji. Najveci procenat, 55%, ¢ine organizacije koje se
bave pruzanjem postanskih usluga (JP PTT saobracaja ,,Srbija“), 27% telekomunikacijama (Srpske
kablovske mreZze — SBB, EUNET, Telekom i Algotech). U istrazivanju su uéestvovali i ispitanici iz
organizacija koje se bave konsaltingom (Trizma — 8%), transportom i Spedicijom (TranSped — 5%) i
IT/softverima (Commutel, Microsoft i Enelps — 5%).

Grafikon 9-1 Delatnosti analiziranih organizacija

Delatnosti organizacija broj
IT/Softveri 6
Telekomunikacije 36
Transport i Spedicije 6
Konsalting i menadZment poslovi 11
PruZanje postanskih usluga 72
UKUPNO 131

O IT/Softveri

5%

B Telekomunikacije

O Transport i Spedicije

55% N .
O Konsalting i menadZzment

8% poslovi

B Pruzanje poStanskih usluga

Grafikon 9-2 Glavna poslovna orjentacija

Glavna poslovna orjentacija broj

Proizvodi 0
Usluge 131
UKUPNO 131

0%

O Proizvodi
B Usluge

100%

Svojinski oblik analiziranih organizacija

Sto se svojinskog oblika ti¢e, najveci broj ispitanika koji su uéestvovali u istrazivanju zaposleni su
u organizacijama koje su u drzavnoj svojini (55%), zatim u privatnoj svojini (31%), deonicarskim
druStvima (8%) i akcionarskim drustvima (6%).
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Grafikon 9-3 Svojinski oblik analiziranih organizacija

Svojinski oblici organizacije  broj

Drzavna svojina 72
Privatna svojina 41
Deonicarsko drustvo 10
Akcionarsko drustvo 8
UKUPNO 131

6%

8%

O Drzavna swojina
B Privatna svojina
O Deonicarsko drustvo
O Akcionarsko drustvo

55%

Proces privatizacije, merdzera, akvizicija i downsizing-a u analiziranim oraganizacijama

Za razumevanje okruzenja koje zahteva primenu programa menadzmenta znanja, smatramo da je
vrlo vazno bilo utvrditi da li su organizacije u protekle tri godine proSle kroz proces privatizacije,
procese merdZera i akvizicija, kao i kroz proces downsizing-a koji je u vezi sa smanjenjem radne
snage. Ova pitanja, posebno pitanja koja su u vezi sa smanjenjem radne snage, od posebnog
znaaja su za primenu programa menadZmenta znanja iz tog razloga $to upravo u takvim,
vanrednim i promenjivim, uslovima poslovanja, najviSe dolazi do izraZzaja potreba da se sa
odlaskom zaposlenih, dolaskom novozaposlenih ili drugom vrstom promene strukture radne snage,
sacuva znanje u organizaciji i uini dostupno svim zaposlenima koji su zainteresovani za njegovu

blagovremenu primenu.

U vezi sa navedenim zahtevima istraZivanja, kao Sto mozemo videti na grafikonu 9-4, 92%
ispitanika je odgovorilo da njihova organizacija nije proSla kroz proces privatizacije, 6% je
odgovorilo pozitivno na postavljeno pitanje, a 2% ispitanika se opredelilo za odgovor "ne znam".

Grafikon 9-4 Privatizacija u poslednje tri godine u analiziranim oraganizacijama

Privatizacija u poslednje tri godine  broj
8

Da
Ne 121
Ne znam 2
UKUPNO 131
2% 6%
O Da
E Ne
O Ne znam

92%
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Na grafikonu 9-5, kao $to mozemo videti, rezultati istrazivanja pokazuju da je od 131 ispitanika,
129 odgovorilo da njihova organizacija nije prosla kroz proces merdZera ni akvizicija.

Grafikon 9-5 Analizirane organizacije koje su u poslednje tri godine proSle kroz proces
merdzera i akvizicije

Proces merdZera i akvizicije broj

Da 0
Ne 129
Ne znam 2
UKUPNO 131

2%%

ODa
B Ne
ONe znam

98%

Na, za nas posebno vazno pitanje, da li je organizacija u kojoj je ispitanik zaposlen, proSla kroz
proces downsizing-a, tj. smanjenje radne snage, 68% ispitanika je pozitivno odgovorilo, 27%
negativno, a 5% se opredelilo za odgovor "ne znam". Predmet dalje analize biée traZenje odgovora
na pitanje da li sa penzionisanjem, ili na drugi nacin odlaskom zaposlenog iz organizacije, sa njim
odlazi i deo znanja koje je potrebno organizaciji ili organizacija nalazi nacin da to i takvo znanje
zadrzi.

Grafikon 9-6 Analizirane organizacije koje su u poslednje tri godine proSle kroz proces
downsizing-a

Proces downsizing-a  broj

Da 88
Ne 36
Ne znam 7
UKUPNO 131

5%

ODa
B Ne
ONe znam
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Struktura ispitanika po polu i starosna struktura

U anketi je ucestvovalo 56% muskih i 44% Zenskih ispitanika.

Grafikon 9-7 Pol ispitanika

Pol broj
Muski 74
Zenski 57

UKUPNO 131

44%
O Muski

B Zenski
56%

Kada govorimo o starosnoj strukturi ispitanika, podelili smo ih u sledeée starosne grupe:
a. 20 - 30 godina
b. 31 - 40 godina
c. 41 - 50 godina
d. 51 - 60 godina
e. Preko 61 godine

Na osnovu ovakve podele, dobili smo strukturu prikazanu na grafikonu 9-8.

Grafikon 9-8 Starosna struktura ispitanika

Starosna struktura ispitanika  broj

20-30 godina 15
31-40 godina 47
41-50 godina 50
51-60 godina 18
Preko 61 godine 1
UKUPNO 131
14% 1% 11%

020-30 godina
B 31-40 godina
041-50 godina
051-60 godina
B Preko 61 godine

36%

168



9 Istrazivanje

Obrazovna struktura ispitanika
Obrazovna struktura ispitanika definisana je slede¢im nivoima obrazovanja:

a. Doktorat nauka

o

Magistar

134

Specijalista

o

Visoka stru¢na sprema
e. Visa stru¢na sprema
f. Srednja stru¢na sprema
Na osnovu analize rezultata istrazivanja, struktura uzorka prema stru¢noj spremi ispitanika

prikazana je na grafikonu 9-9.

Grafikon 9-9 Skolska sprema ispitanika

Skolska sprema ispitanika  broj

doktorat nauka 2
magistar 5
specijalista 0
visoka strucna sprema 92
visa strucna sprema 15
srednja strucna sprema 17
UKUPNO 131
13% 2% 4% 0%

O doktorat nauka

B magistar

O specijalista

Ovisoka stru¢na sprema

11%

B visa stru¢na sprema
Osrednja stru¢na sprema
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Polozaj ispitanika u organizacijama

S obzirom na polozaj koji zauzimaju u organizacijama, u istraZivanju je ucéestvovalo 9% top
menadzera, 38% menadZera srednjeg nivoa i 53% operativnih menadzera. Na grafikonu 9-10,
prikazana je struktura uzorka ispitanika prema poloZaju u organizaciji.

Grafikon 9-10Polozaj ispitanika u organizaciji

PoloZaj ispitanika broj
Top menadzment 12
Srednji nivo menadZmenta 50
MenadZment prvog nivoa 69
Tehnicko osoblje 0
Administrativno osoblje 0
UKUPNO 131
0% 9%

OTop menadZment

B Sredniji nivo menadZmenta

OMenadZment prvog nivoa
38% OTehnicko osoblje

B Administrativno osoblje

53%

Organizacija i tok istrazivanja

IstraZivanje je sprovedeno u periodu od novembra 2007. do aprila 2008. godine. Upitnici u
pismenoj ili elektronskoj formi su prosledeni top menadzmentu organizacija. Ispitanicima je
zagarantovana anonimnost, a od liénih podataka trazeni su podaci o polu, starosnom dobu, skolskoj
spremi i poziciji koju ispitanik zauzima u organizaciji.

Sa Zeljom da saznamo miSljenje ispitanika o stanju inicijative programa menadzmenta znanja u
njihovim organizacijama i klju¢nim faktorima koji uti¢u na njegovu efektivnost, pri koncipiranju
istrazivanja posli smo od cCinjenice da ispravni i pogresni odgovori ne postoje, ve¢ da su svi
odgovori bazirani na individualnim procenama samih ispitanika.

lako je podeljen mnogo veci broj anketa nego $to je broj vracenih i analiziranih upitnika, naime od
191 upitnika vraceno je 131, zadovoljni smo ¢injenicom da prilikom odgovaranja na postavljena
pitanja medu isptanicima nije bilo problema, nerazumevanja ni nejasnoca, kao i ¢injenicom da je
vecini ucesnika nase istrazivanje bilo zanimljivo i aktuelno.
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9.2

9.2.1

Rezultati istrazivanja

Menadzment znanja

Kao $to smo ve¢ naglasili u teorijskom delu rada, jedina odrziva prednost savremene organizacije
proizilazi iz onoga $ta firma zna, koliko efikasno koristi ono §to zna i koliko brzo sti¢e i koristi
novo znanje.”®* Tako, u ekonomiji znanja, uporedo sa porastom znacaja intelektualne komponente
proizvoda 1 usluga, sve veéi prioritet u savremenim organizacijama dobija i menadZment znanja
unutar organizacije, a kreiranje i Sirenje znanja unutar savremene organizacije postaje sve vise
odlucyjudi faktor u postizanju i odrZzavanju njene konkurentske prednosti. Dakle, svedoci smo da
znanje postaje najvazniji i najdragoceniji resurs u savremenoj industrijskoj ekonomiji, da
predstavlja glavnu determinantnu inovativnosti i profitabilnosti jedne organizacije i konacno, da se
priroda poslovnih organizacija menja i karakteriSe se, izmedu ostalog, i posmatranjem svih
poslovnih procesa kao procesa znanja, a svih zaposlenih kao radnika znanja. U tim i takvim
uslovima, kada se najvredniji resurs organizacije nalazi u znanju njenih zaposlenih, menadzment
znanja ima ulogu da osigura da ljudi imaju znanje koje im je potrebno, tamo gde im je potrebno i u
trenutku kada im je potrebno, tj. pravo znanje, na pravom mestu i u pravo vreme.

lako menadZzment znanja predstavlja relativno novu oblast, rezultatima u praksi i sve brojnijim
teorijskim istraZivanjima i opservacijama pokazuje i dokazuje svoju kako teorijsku, tako i prakti¢nu
vrednost. Dakle, bez obzira na kom teorijskom modelu se zasniva implementacija programa
menadZzmenta znanja u praksi, a mi smo u teorijskom delu rada podrobnije objasnili modele
Nonake i Takeuchija (1995), Wiiga (1993) i von Krogha i Roosa (1995), osnovno pitanje jeste da li
organizacija danas prepoznaje znanje kao kljucno pitanje savremenog poslovanja. Upravo ovakvu
formulaciju upotrebili smo u istrazivanju, a radi podrobnije analize odnosa organizacija u Srbiji
prema znanju kao osnove konkurentske prednosti, ¢ime smo se trudili da se, zapravo, nadovezemo
na sli¢na istrazivanja koja su radena u zapadnim zemljama u proteklih nekoliko godina. Tako je
npr. u istrazivanju KPMG Knowledge Advisory Services iz 2002. i 2003. godine”® sprovedenom
medu 500 vode¢ih organizacija u Velikoj Britaniji, Francuskoj, Nemackoj i Holandiji, a koje je
imalo za cilj da se metodom benchmarkinga utvrdi stanje koncepta menadZmenta znanja u
evropskim organizacijama, jedno od klju¢nih pitanja bilo da li kompanije koje su ucestvovale u
istrazivanju prepoznaju znanje kao strategijsku prednost. Rezultati istraZzivanja su pokazali da je
80% ispitanika odgovorilo pozitivno na postavljeno pitanje. Pored navedenog istrazivanja, poseban
uticaj na naSe istrazivanje imalo je istrazivanje na temu menadZmenta znanja i glavnih faktora
uticaja na ovaj koncept, sprovedeno medu nemackim Top 1000 i evropskim Top 200 kompanijama,
sprovedeno 2001. godine od strane autora Heisinga i Vorbecka®®, kao i istraZivanje V. M. Ribiere
na temu uticaja organizacione kulture na uspeh inicijative menadZmenta znanja.?*’

Posebno naglasavamo podatak, koji smatramo izuzetno ohrabrujuci s obzirom na temu ovog
istrazivanja, da menadZeri u organizacijama u Srbiji, a prema rezultatima naSeg istraZivanja,
pokazuju veliko interesovanje za znanje i prepoznaju ga kao klju¢no pitanje savremenog
poslovanja. Naime, 63% ispitanika je na ovo pitanje odgovorilo sa "da", svega 4% sa "ne", 26% sa
"u maloj meri", a 6% sa "ne znam". Sledi grafi¢ki prikaz navedenih rezultata.

%4 Davenport, T., Prusak, L. (2000) Working Knowledge, How Organizations Manage What They Know,
Harvard Business School Press, str. xv.

25 Insights from KPMG’s European Knowledge Management Survey 2002/03, dostupno na www.kpmg.com
% Heising, P., Vorbeck, J., (2001) Benchmarking Survey Results, Knowledege management, Best Practice in
Europe, Springer, str. 106.

27 Ribiere, V.M.(2001), Assessing Knowledge Management Initiative Successes as a Function of
Organizational Culture, The George Washington University, dostupno na www.csis.american.edu/kmsurvey
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Odnos organizacija prema znanju kao kljuénom pitanju savremenog poslovanja

Grafikon 9-11Prepoznavanje znanja kao klju¢nog pitanja savremenog poslovanja

Prepoznavanje znanja broj

Da 83
Ne 6
U maloj meri 35
Ne znam 7
UKUPNO 131

5%

ODa

B Ne

OU maloj meri
63% ONe znam

Sto se samog programa menadZmenta znanja i njegove primene u organizacijama u Srbiji tice,
prema rezultatima istrazivanja 67% ispitanika nema zvaniCan program menadzmenta znanja,
odnosno zvaniénu strategiju menadzmenta znanja. Medutim, ohrabrujuéi podatak je da 67%
ispitanika u svojoj organizaciji prepoznaje neke elemente menadZmenta znanja, a u maloj meri
25% ispitanika. Ovakvi rezultati nam daju osnov da, iako zvani¢nog programa menadzmenta
znanja u vecini preduzeca koja smo istrazivali nema, ipak, prepoznajemo naznake i elemente ovog
programa cija se implementacija i primena moze ocekivati u buducnosti. Sledi graficki prikaz
navedenih rezultata.

Posedovanje programa menadzmenta znanja

Grafikon 9-12Posedovanje programa menadzmenta znanja

Posedovanje programa menadZzmenta znanja broj

Da 11
Ne 88
U maloj meri 0
Ne znam 32
UKUPNO 131

8%

ODa

B Ne

OU maloj meri
ONe znam

0%

68%
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Prepoznavanje elemanata menadzmenta znanja

Grafikon 9-13Prepoznavanje elemenata menadZmenta znanja

Prepoznavanje elemenata menadZzmenta znanja  broj

Da 89
Ne 4
U maloj meri 33
Ne znam 5
UKUPNO 131

4%

ODa

B Ne

OU maloj meri
ONe znam

68%

Na pitanje: Koja od navedenih izjava najbolje opisuje status inicijative za uvodenje programa
menadZzmenta znanja u vasoj organizaciji, ispitanicima su bila ponudena sedam odgovora i to:

a. Program menadzmenta znanja je u funkciji

o

Trenutno se uvodi program menadZzmenta znanja

c. Razmatra se potreba za uvodenjem programa menadzmenta znanja

d. Program ne postoji niti se isti razmatra

e. Doneta je negativna odluka o potrebi za uvodenjem programa menadzmenta znanja
f. Postoje samo elementi menadZmenta znanja

g. Ne postoje ni elementi menadzmenta znanja

Na postavljeno pitanje svega jedan ispitanik je odgovorio da je u njegovoj organizaciji program
menadzmenta znanja u funkciji. Da se u organizaciji trenutno uvodi program menadZmenta znanja
odgovorilo je 8% ispitanika. Da program ne postoji niti se isti razmatra odgovorilo je 22%
ispitanika, a 64% ispitanika smatra da u njihovoj organizaciji postoje samo elementi menadZzmenta
znanja. Ovi rezultati direktno dokazuju osnovnu hipotezu ovog rada, a to je da programi
menadzmenta znanja jo$ uvek nisu u dovoljnoj meri afirmisani u poslovanju i razvoju organizacija
u Srbiji. Sledi graficki prikaz navedenih rezultata.
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Status inicijative menadZzmenta znanja u organizacijama

Grafikon 9-14lzjave koje najbolje opisuju status inicjative za uvodenje programa KM-a

Sta najbolje opisuje KM broj
Program KM je u funkciji 1
Trenutno se uvodi program menadzmenta znanja 10
Razmatra se potreba za uvodenjem programa KM 0
Program ne postoji niti se isti razmatra 29
Doneta je odluka o potrbi za uvodenjem programa KM 0
Postoje samo elementi menadzmenta znanja 84
Ne postoje ni elementi menadzmenta znanja 0
Ne znam 7
UKUPNO 131

OProgram KM je u funkciji

@ Trenutno se uvodi program
menadzmenta znanja

0% 5% 1% 8% Qo ORazmatra se potreba za
uvodenjem programa KM

OProgram ne postoji niti se isti
razmatra

B Doneta je odluka o potrbi za
0% uvodenjem programa KM

64% OPostoje samo elementi
menadzmenta znanja

22%

B Ne postoje ni elementi
menadzmenta znanja

ONe znam

U skladu sa definicijom datom na pocetku ankete, velika veéina ispitanika (93%) prepoznaje
program menadzmenta znanja kao podrSku svom radu.

Koncept menadzmenta znanja kao podrska u radu

Grafikon 9-15Koncept menadZzmenta znanja predstavlja

Koncept KM-a znad¢i broj

Podrsku svom radu 122

Koncept koji ne utice na posao 2

Ne znam 7

UKUPNO 131
2% 5%

O Podrsku svom radu

B Koncept koji ne uti¢e na
posao

ONe znam

93%
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Rezultati istrazivanja koji slede odnose se na problem deljenja znanja u organizacijama u Srhiji.
Cilj savremenog poslovanja jeste razvoj organizacione kulture u kojoj se znanje lako deli medu
¢lanovima organizacije kako preko socijalne, tako i preko elektronske mreze. U teorijskom delu
rada naglasili smo da je jedan od osnovnih ciljeva programa menadZzmenta znanja upravo uspeSno
deljenje znanja medu zaposlenima u organizaciji na nacin koji bi trebalo da dovede do stvaranja
dodatne vrednosti za samu organizaciju. Ono §to je cilj prakticnog dela istrazivanja jeste da se u
poslovanju organizacija u Srbiji prepoznaju neki od elemenata deljenja znanja koji bi
organizacionu kulturu u ovim organizacijama ucinili tzv. kulturom deljenja znanja. U skladu sa
navedenim, pokusSali smo da od ispitanika dobijemo podatke o tome na koji nacin dele svoje znanje
sa kolegama i ostalim zaposlenima unutar ili van organizacije, na kom nivou je razmena znanja u
njihovim organizacijama, da li postoje oblici formalnog nagradivanja deljenja znanja, kao i sa
kojom vrstom problema koji su u vezi sa deljenjem znanja se susre¢u u svom poslu.

Radi utvrdivanja oblika deljenja znanja koji postoje u organizacijama u Srbiji na pitanje Sta
ispitanici preduzimaju radi osavremenjivanja znanja koje poseduju, ponudeno je pet odgovora i to:

a. Svoje znanje delite unutar VaSe organizacije sa stru¢njacima iz iste oblasti

b. Pripadate mreZi stru¢njaka (npr. udruZenja) iz iste oblasti koji medu sobom razmenjuju
znanje

c. Posecujete seminare, konferencije i sl
d. Neformalno razmenjujete znanje sa kolegama
e. Formalnim oblicima ucenja odrzavate korak sa savremenim zbivanjima u Vasoj struci

Od ponudenih odgovora najviSe ispitanika se odlucilo za neformalno razmenjivanje znanja sa
kolegama (70%) i deljenje znanja unutar organizacije sa stru¢njacima iz iste oblasti (67%), ¢ime se
potvrduje u teoriji Cesto navoden stav o socijalnoj prirodi znanja. Za posecivanje Seminara
konferencija i sl. odlucilo se 35% ispitanika, a za formalne oblike ucenja 32% ispitanika. Sledi
tabelarni 1 graficki prikaz navedenih rezultata.

175



9 Istrazivanje

Osavremenjivanje i deljenje znanja u organizacijama
Grafikon 9-16Nacini osavremenjivanja znanja

Nacini osavremenjivanja i deljenja znanja broj
Svoje znanje delim unutar organizacije sa strucnjacima iz iste oblasti 89
Pripadnost mrezi strucnjaka iz iste oblasti koji medu sobom razmenjuju znanje 19
Posecivanje seminare, konferencije i sl. 46
Neformalno razmenjivanje znanja sa kolegama 92
Formalnim oblicima ucenja odrzava se korak sa savremenim zbivanjima u struci 43
UKUPNO 289

15%

31%

31%

16%

O Svoje znanje delim unutar organizacije sa stru¢njacima iziste oblasti

B Pripadnost mrez stru€njaka iziste oblasti koji medu sobom razmenjuju znanje
O Posecivanje seminare, konferencije i sl.

O Neformalno razmenjivanje znanja sa kolegama

B Formalnim oblicima u€enja odrzava se korak sa savremenim zbivanjima u struci

Gubitak znanja odlaskom zaposlenog iz organizacije

Najcesca situacija u praksi u kojoj se javlja potreba za implementiranjem programa menadzmenta
znanja jeste odlazak zaposlenog iz firme (penzionisanje, u drugu firmu i sl.), a sa njim i odlazak
dela znanja koji bi trebalo da ostane u organizaciji. Posebno nam je zanimljivo bilo da utvrdimo da
li organizacije u Srbiji prepoznaju ovaj problem i da li se susrecu sa sli¢nim situacijama. Veliki
procenat ispitanika (47%) se retko susrece sa ovakvim slucajevima, 20% se Cesto susrece sa
ovakvim sluc¢ajevima, a isto toliko ispitanika ne prepoznaje ovakve situacije u praksi. Sledi graficki
prikaz navedenih rezultata.

Grafikon 9-17Da li sa odlaskom zaposlenog iz organizacijeodlazi i deo znanja

Odlazak dela znanja sa odlaskom zaposlenog  broj

Da cesto 26
Da, ali retko 62
Ne, nikad 26
Ne znam 17
UKUPNO 131
13% 20%
0% ODa ée§to
B Da, ali retko
ONe, nikad
ONe znam

47%
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Nivo razmene i deljenja znanja u organizacijama

Grafikon 9-18Razmena znanja medu zaposlenima

Razmena znanja medu zaposlenima je: broj

Na visokom nivou 73
Zastupljeno je u maloj meri 55
Nije zastupljeno 3
UKUPNO 131

2%

42% O Na visokom nivou

@ Zastupljeno je u maloj meri
56% ONije zastupljeno

56% ispitanika smatra da je deljenje znanja u njihovoj organizaciji na visokom nivou, dok 42%
smatra da je deljenje znanja u njihovim organizacijama zastupljeno u maloj meri. Medutim, na
pitanje koje je u vezi sa formalnim nagradivanjem deljenja znanja, 46% ispitanika je izjavilo da u
njihovim organizacijama ne postoji navedeno nagradivanje.

Formalno nagradivanje deljenja znanja u organizacijama

Grafikon 9-19Nagradivanje deljenja znanja

Formalno nagradivanje deljenja znanja  broj

Da 33
Ne 60
Ne znam 38
UKUPNO 131
O Da
H Ne
OO Ne znam

46%
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Nacini reSavanja problema u organizacijama

Grafikon 9-20Nacini na koji se dolazi do znanja u cilju reSavanja problema

Za reSavanje problema zaposleni se:  broj

prvo obracaju kolegi 78
Informacije se traze u spoljnom izvoru 20
Informacije se traze u Sirem okruZenju 33
UKUPNO 131

25% Oprvo obracaju kolegi

B Informacije se traze u
spoljnom izvoru

60% OlInformacije se traze u Sirem

0, .
15% okruzenju

Najveci broj ispitanika (60%), u trenutku kada im je potrebno znanje za reSavanje problema u radu,
obraca se najblizem kolegi. Na drugom mestu (25%) je traZenje reSenja u Sirem okruZenju, a zatim
traZenje reSenja u spoljnom izvoru (15%). Bez obzira za koje reSenje su se opredelili, ispitanici teze
za brzinom, pouzdano$¢u, jednostavnoS¢u i precizno$éu u reSavanju navedenih problema. Sledi
graficki prikaz navedenih rezultata.

Na osnovu teorijske analize u prvom delu rada, kao i primera iz prakse i istrazivanja na datu temu,
dosli smo do zakljucka o tome koji su to problemi sa kojima se organizacije najce$ée susreu u vezi
sa deljenjem znanja i pokuSali da navedemo ispitanike da ove probleme prepoznaju u poslovanju
organizacija u Srbiji. Ispitanici su mogli da se za svaki problem koji prepoznaju u poslovanju svoje
organizacije odlu¢e prema ponudenoj skali odgovora retko, cesto, uvek, nikad. Navedeni problemi
su dupliranje posla; situacije u kojima znanje ne moZe da se koristi i biva zaboravljeno za vrlo
kratko vreme; nemoguénost zaposlenih da uce iz iskustva drugih; informacije i znanje steene od
korisnika usluga ne mogu se iskoritsiti za unapredenje poslovnog procesa; znacajni zakljucci i
znanje iz zavrSenih projekata se ne moze preneti na druge projekte i izgubljeno znanje. U vezi sa
problemom dupliranja posla, 44% ispitanika se retko susrece sa ovom vrstom problema, 29% cesto,
a 26% ispitanika nikad. Da se situacije u kojima znanje ne moze da se koristi i da biva zaboravljeno
za vrlo kratko vreme retko deSavaju, svedo¢i odgovor 41% ispitanika, 27% ispitanika se Cesto
susrece sa ovakvim situacijama, a 30% ispitanika nikad. Nemogucénost zaposlenih da uce iz
iskustva drugih je retko u praksi po misljenju 47% ispitanika, dok se 33% cesto srece sa ovakvim
situacijama u praksi. Po miljenju 44% ispitanika u praksi su retke situacije kada se informacije i
znanje steCeno od korisnika usluga ne mogu iskoristiti za unapredenje poslovnog procesa, dok 33%
smatra da su ovakve situacije Ceste u praksi. Situacije u kojima se znacajni zakljucci i znanje iz
zavrSenih projekata ne mogu preneti na druge projekte su prema odgovorima 40% ispitanika retko
desavaju, 24% se Cesto susreCe sa ovim problemom, a 31% nikad. 53% ispitanika smatra da se
izgubljeno znanje deSava vrlo retko u praksi, 17% se Cesto susrece sa ovim problemom, a 25%
nikad. Sledi graficki prikaz navedenih rezultata istrazivanja.
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Problem dupliranja posla u organizacijama

Grafikon 9-21Dupliranje posla

Dupliranje posla broj
Retko 58
Cesto 38
Uvek 1
Nikad 34
UKUPNO 131

26%

44% ORetko
@ Cesto
OUvek
1% .
ONikad
29%
Postojece znanje se ne koristi
Grafikon 9-22Razvijeno znanje se ne koristi
Razvijeno znanje se ne koristi  broj
Retko 55
Cesto 35
Uvek 2
Nikad 39
UKUPNO 131
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OUvek
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Zaposleni ne mogu da uée iz iskustva drugih

Grafikon 9-23Zaposleni ne mogu da uce iz iskustva drugih

Zaposleni ne mogu da uce iz iskustva drugih  broj

Retko 63
Cesto 43
Uvek 2
Nikad 23
UKUPNO 131

18%

2%

ORetko
47% .
B Cesto
OUvek
ONikad
33%
Znanje steceno od korisnika se ne koristi
Grafikon 9-24Znanje ste¢eno od korisnika se ne koristi
Informacije od korisnika ne Koriste se za unapredenje poslovanja broj
Retko 58
Cesto 43
Uvek 3
Nikad 27
UKUPNO 131
21%
2% 44% ORetko
B Cesto
OUvek
ONikad
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Znanje iz zavrSenih projekata se ne prenosi na druge projekte

Grafikon 9-25Znanja iz zavrSenih projekata se ne mogu preneti na nove projekte

Znanja iz zavrsenih projekata se ne mogu  broj
preneti na druge projekte

Retko 52
Cesto 32
Uvek 7
Nikad 40
UKUPNO 131
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OUvek
ONikad
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Izgubljeno znanje
Grafikon 9-26lzgubljeno znanje
Izgubljeno znanje broj
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Uvek 6
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9.2.2

Eksplicitno i tacit znanje

precutnog (tacit) znanja. Zapravo, jedan od osnovnih zadataka menadZmenta znanja jeste da se
precutno znanje koje se nalazi u umovima specijalizovanih stru¢njaka i vlasnika znanja, pretvori u
eksplicitno, svima na pravi nacin i u pravo vreme dostupno znanje. Posebno nas je zanimalo kako
zaposleni u organizacijama u Srbiji vide ovaj odnos i kojoj vrsti znanja daju veéu prednost,
odnosno koju vrstu znanja viSe koriste u svom radu. Oko 32% ispitanika odlucilo se za odnos 70%
u korist eksplicitnog, a 30% u korist pre¢utnog znanja, a 26% ispitanika smatra da je taj odnos 90%
u korist eksplicitnog, a 10% u korist precutnog znanja. Svega 5% ispitanika smatra da je taj odnos
70% u korist precutnog, a 30% u korist eksplicitnog znanja.

Grafikon 9-27ReSavanje problema putem eksplicitnog ili tacit znanja

ReSavanje problema putem eksplicitnog ili tacit znanja  broj
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14% 6% 26% 090:10%

5% m80:20%

070:30%

060:40%

17% W 50:50%

32% 030:70%

Informacione tehnologije

Informacione tehnologije su, pored ljudi i procesa, osnovni element koncepta menadzmenta znanja
i za razumevanje njegove prirode i sustine, neophodno je uvek ga posmatrati kao jedinstvo ova tri
elementa. Pored toga $to je u uspesnoj primeni programa menadzmenta znanja neophodno po¢i od,
kako smo ve¢ viSe puta naglasavali, socijalne prirode znanja, nesporna je ¢injenica da vaznu i
nezamenjivu ulogu u Sirenju i deljenju znanja, njegovom unapredivanju, organizovanju postojeceg
i prikupljanju, imaju, upravo, informacione tehnologije.

U delu prakti¢nog istrazivanja ove doktordke disertacije cilj nam je da utvrdimo u kojoj meri se u
preduze¢ima u Srbiji koriste informacione tehnologije i da li se njihovo kori$éenje u cilju deljenja
znanja u organizaciji, moze definisati kao rezultat prakse ili, mozda, programa menadZmenta
znanja. Takode, navodnjem vrsta informacionih tenhologija i informatickih programa koji se
koriste, pokusacemo da utvrdimo postojanje onih sredstava i tehnika koje se u najveéem broju
slu¢ajeva vezuju sa samim programom menadzmenta znanja, kao §to su communities of practice,
"Zute strane", data warehouses, SAP itd. Na ovaj na¢in pokusa¢emo da potvrdimo hipotezu rada po
kojoj su informacione tehnologije jedan od klju¢nih faktora uticaja na efektivnost programa

menadzmenta znanja.

Na pitanje u kojoj meri koriste informacione tehnologije u cilju razmene i deljenja znanja u svojim
organizacijama, ispianicima je bila ponudena skala odgovora cesto, retko, uvek i nikad. Za odgovor
Cesto, opredelilo se 62% ispitanika. Informacione tehnologije uvek u svom radu koriste za razmenu
i deljenje znanja 26% ispitanika, a 12% nikad. Sledi graficka prezentacija nevedenih rezultata.
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Koris¢enje informacionih tehnologija

Grafikon 9-28Koris¢enje informacionih tehnologija

Kori$¢enje informacionih tehnologija  broj
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Razlozi za koriS¢enjem informacione tehnologije
Grafikon 9-29Razlozi za koris¢enjem informacione tehnologije
KoriS¢enje informacionih tehnologija nastalo je kao: broj
Rezultat prakse 67
Rezultat programa KM 1
I jedno i drugo 63
UKUPNO 131
48% ORezultat prakse
B Rezultat programa KM
51% Ol jedno i drugo

1%

Ko $to smo naglasili, jedan od ciljeva istrazivanja u delu koji se odnosi na primenu informacionih
tehnologija u programu menadZzmenta znanja, jeste pokuSaj da utvrdimo da li i u kojoj meri se u
organizacijama u Srbiji koriste ona informaciona sredstva, programi i tehnike, koji se u literaturi,
ali i u praksi, najéesce dovode u vezu sa programom menadzmenta znanja. Sredstva Cije postojanje
u organizacijama u Srbiji smo pokuSali da istrazimo su: Internet, Intranet, E-mail, On line Chat,
mape znanja, Search Engines, Agent Technology, Case Based Resoning — CBR, Online analytical
processing — OIAP, Data mining, telekonferencije, videokonferencije, Communities of practice,
ekspertske "Zute strane", E — learning, Data warehouses i SAP. Da bi mogli da gradiraju svoje
odgovore, ispitanicima je za svako od navedenih sredstava i tehnika ponudena skala odgovora
retko, cesto, uvek i nikad. S obzirom na veliki broj podataka koji smo dobili anketiranjem ispitanika
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u ovom delu istrazivanja, naglasi¢emo samo one rezultate koje smatramo najvaznijim i posebno
zanimljivim. Dakle, nesporno je da se Internet, Intranet, E — mail i Search Engines (pretraga na
Internetu) najviSe koriste kao informaciona sredstva za deljenje i Sirenje znanja. Veliki broj
ispitanika (49%) Cesto koristi Internet, a 35% uvek. Kada je re¢ o Intranetu, 51% ispitanika koristi
internu mreZzu u svom svakodnevnom radu, a 37% uvek. Kao sredstvo za deljenje znanja 52%
ispitanika Cesto koriste E — mail, a 40% uvek. Search engines (pretraga preko Interneta) Cesto
koristi 51% ispitanika. Rezultati istraZzivanja pokazuju i vrlo interesantne pokazatelje u vezi sa
sredstvima koja se u pravom smislu mogu nazvati sredstvima menadZzmenta znanja. Naime, radi se
o0 Communities of practice, ili prakti¢nim zajednicama koje smo za potrebe istraZivanja definisali
kao grupe ljudi unutar organizacije koje dele brigu, zajedni¢ki problem ili usredsredenost na
odredenu temu koja predstavlja predmet njihovog znanja, vestine ili iskustva. Ove grupe se, u
najveéem broju slucajeva, primenjuju u praksi prilikom primene programa menadZzmenta znanja i
daju odliéne rezultate, §to pokazuju i mnogobrojne studije sluCaja. Ispitanici su u naSem
istrazivanju prepoznali Cesto koris¢enje ovog vida deljenja znanja u 38% slucajeva. SAP je
program koji omogucava maksimalno deljenje znanja u organizaciji i integraciju, zajednicku
prezentaciju i eksploataciju internih (generisanih u SAP-u) i eksternih (iz okruZzenja: dobavljaci,
kupci, banke i sl.) podataka i to u razlic¢itim vidovima (elektronski, video, zvucni, papirni, mail i
sl.). Kao tipi¢an program koji ima za cilj deljenje znanja, SAP se sve viSe Koristi i u organizacijama
u Srbiji, §to potvrduju i rezultati naseg istrazivanja. Naime, 19% ispitanika u svom radu SAP koristi
retko, 15% uvek, a 14% cesto. lako, se ¢ini da se ovde radi o ne visokim procentima, ipak, s
obzirom na dugi period i velika materijalna sredstva koja su potrebna za njegovu punu
implementaciju, mi u ovim rezultatima vidimo veliki napredak i perspektivu upotrebe ovog
sredstva deljenja znanja u buduc¢em periodu. Sledi graficki prikaz navedenih rezultata.

Korisé¢enje Interneta

Grafikon 9-30Koris¢enje interneta

Internet broj
Retko 14
Cesto 64
Uvek 46
Nikad 7
UKUPNO 131

5% 11%

ORetko
@ Cesto
OUvek
ONikad

35%
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Koris¢enje interne mreZe

Grafikon 9-31KoriS¢enje interne mreze

Interna mreza broj

Retko 9
Cesto 66
Uvek 49
Nikad 7
UKUPNO 131

5% 7%
ORetko
37% N
B Cesto
OUvek
ONikad
Koris¢enje E-mail-a
Grafikon 9-32KoriS¢enje e-mail-a
E-mail broj
Retko 6
Cesto 69
Uvek 52
Nikad 4
UKUPNO 131
3% 5%
10% ORetko
B Cesto
OUvek
ONikad
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On-line chat

Grafikon 9-33Koris¢enje On line chat

On line chat broj
Retko 30
Cesto 21
Uvek 3
Nikad 77
UKUPNO 131
23%
ORetko
@ Cesto
OUvek
59% ONikad
2%
Mape znanja
Grafikon 9-34Koris¢enje mapa znanja
On line chat broj
Retko 38
Cesto 15
Uvek 8
Nikad 70
UKUPNO 131
29%
ORetko
B Cesto
OUvek
54% )
ONikad

6%
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Search engines

Grafikon 9-35Koris¢enje Search engines

Search engines broj
Retko 16
Cesto 66
Uvek 12
Nikad 37
UKUPNO 131

12%

ORetko
@ Cesto
OUvek
ONikad
Agent tehnology
Grafikon 9-36Koris¢enje Agent tehnology
Agent tehnology  broj
Retko 26
Cesto 11
Uvek 4
Nikad 90
UKUPNO 131
20%
ORetko
B Cesto
OUvek
ONikad
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Case — based resoning

Grafikon 9-37Koris¢enje Case-based resoning

Case-based resoning  broj

Retko 24
Cesto 18
Uvek 2
Nikad 87
UKUPNO 131
18%
ORetko
m Cesto
14% m] Uyek
66% 20 ONikad
OLAP
Grafikon 9-38Koris¢enje OLAP-a
OLAP broj
Retko 22
Cesto 7
Uvek 2
Nikad 100
UKUPNO 131
17%
5%3% @ Retko
H Cesto
OUvek
ONikad
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Data mining

Grafikon 9-39Koris¢enje OLAP-a

Data mining broj
Retko 14
Cesto 11
Uvek 1
Nikad 105
UKUPNO 131

11%
8%
1% O Retko
m Cesto
OUvek
ONikad

80%

Kori$éenje telekonferencija

Grafikon 9-40KoriSc¢enje telekonferencija

Telekonferencije  Broj

Retko 13
Cesto 21
Uvek 6
Nikad 91
UKUPNO 131

10%

0,
16% ORetko

B Cesto
OUvek

5% ONikad
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Koriséenje cideokonferencija

Grafikon 9-41KoriS¢enje videokonferencija

Videokonferencije Broj

Retko 11
Cesto 4
Uvek 0
Nikad 116
UKUPNO 131

8%

3%%
ORetko
@ Cesto
OUvek
ONikad
89%
Communities of practice
Grafikon 9-42Communities of practice
Communities of practice Broj
Retko 32
Cesto 49
Uvek 8
Nikad 42
UKUPNO 131
24%
ORetko
B Cesto
OUvek
ONikad

38%
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Expertise Yellow Pages

Grafikon 9-43Expertise Yellow Pages

Expertise Yellow Pages Broj

Retko 24
Cesto 15
Uvek 0
Nikad 92
UKUPNO 131
18%
ORetko
11%
m Cesto
OUvek
0% ONikad
71%
E-learning
Grafikon 9-44E-learning
E-learning Broj
Retko 23
Cesto 13
Uvek 6
Nikad 89
UKUPNO 131
18%
10% ORetko
B Cesto
OUvek
5% ONikad
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Data warehouses

Grafikon 9-45Data warehouses

Data warehouses Broj

Retko 33
Cesto 19
Uvek 22
Nikad 57
UKUPNO 131
25%
43% ORetko
@ Cesto
OUvek
ONikad
17%
SAP
Grafikon 9-46SAP
SAP Broj
Retko 25
Cesto 18
Uvek 20
Nikad 68
UKUPNO 131
19%
ORetko
B Cesto
520 14% QUvek
ONikad
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9.2.3

Organizaciona kultura

Kao Sto smo naglasili vise puta u teorijskom delu rada, samo organizaciona kultura koja je okrenuta
menadzmentu znaja, deljenju znanja na pravi nacin i ugradnji menadzmenta znanja u organizacionu
strukturu, moze omoguciti korisnicima koncepta menadzmenta znanja da u potpunosti iskoriste sve
beneficije ovog koncepta. To podrazumeva da uvodenje koncepta menadZmenta znanja u
organizaciju, kao jedan od nacina iniciranja promena unutar nje, zahteva ostvarivanje osnovne
pretpostavke: promene organizacione kulture, tj "mentalnog sklopa” organizacije.?*® Mnogi autori
¢ija smo misljenja naveli u teorisjkom delu rada, kao Sto su Tissen (1999), Davenport i Prusak
(2000), Groff i Jones (2003), Trompenaars i Hampden — Turner (2004), Carl Frappaolo (2006)
smatraju da je organizaciona kultura kljucni faktor u uspe$noj primeni programa menadzmenta
znanja.

U tom smislu i istrazivanje u ovoj doktorskoj disertaciji ima za cilj da dokaze koliko organizaciona
kultura ima znacaj u uspesnoj implementaciji menadzmenta znanja i koja obelezja treba da ima
organizaciona kultura koja bi bila blagonaklona ka uvodenju programa menadZmenta znanja.
Zapravo, jedan od preduslova za efikasan program menadZmenta znanja jeste stvaranje
organizacione kulture koja ¢e prepoznati znacaj kolektivnog znanja u organizaciji i koja ée, zatim,
pomo¢i u implementaciji programa menadzmenta znanja koji ¢e to i takvo znanje staviti u akciju,
na nacin koji ¢e doprineti stvaranju dodatne vrednosti za organizaciju. Stoga i naSe istraZivanje
treba da rezultira definisanjem potencijalnih karakteristika i osobenosti organizacione kulture koje
bi doprinosile uspeSnosti programa menadzmenta znanja.

U skladu sa utvrdenom teorijskom osnovom, istrazivanje ove doktorske disertacije treba da pruzi
rezultate o glavnim obelezjima organizacione kulture ispitanih preduzeca u Srbiji i da u njima
prepozna ona (obeleZja) koja bi pospeSila uvodenje i implementaciju programa menadZmenta
znanja. Kao bitne karakteristike organizacione kulture u navedenom smislu, smatramo sledece:
mogucnost kreativnog i slobodnog izrazavanja zaposlenih, negovanje timskog rada, ohrabrivanje
inovativnosti i kreativnosti, motivisanost za deljenjem znanja, permanentno i konstantno ucenje i
usavrSavanje, licni razvoj zaposlenih, razvoj znanja u organizaciji, saradnja i dostupnost znanja.

Na osnovu karakteristika organizacione kulture koje smo apostrofirali, formulisali smo i pitanja u
naSem istrazivanju da bismo utvrdili da li organizacije u Srbiji imaju organizacionu kulturu koja
ima navedene karakteristike i, samim tim pospeSuje uspeSnu implementaciju menadZzmenta znanja.
Na taj nadin istrazivanje treba da potvrdi jednu od hipoteza ovog rada, a to je da je organizaciona
kultura faktora koji ima najveéi uticaj na uspeSnost programa menadzmenta znanja. Svesni
¢injenice da primena programa menadzmenta znanja u preduze¢ima u Srbiji nije na zavidnom
nivou, pokusac¢emo da brizljivim strukturiranjem ankete pokusamo da u poslovanju ovih preduzeéa
i u njihovoj organizacionoj kulturi, pronademo ona obelezja i karakteristike kulture koja bi, ako ne
u trenutku ispitivanja, onda u najskorijoj buduénosti predstavljale osnovni pokreta¢ programa
menadzmenta znanja.

Na postavljena pitanja koja su u vezi sa organizacionom kulturom kao faktorom uticaja na program
menadzmenta znanja, ispitanici odgovaraju u skladu sa ponudenom skalom potpuno se slazem,
apsolutno se ne slazem, nemam odreden stav.

U smislu afirmacije ili negiranja prvog stava koji smo naveli, a koji glasi: "Ljudi se posmatraju kao
masine i od njih se o¢ekuje da rade tacno i samo ono $to im se kaze", 56% ispitanika je odgovorilo
sa "apsolutno se ne slazem", 15% sa "potpuno se slazem", dok 25% ispitanika nema odreden stav
po ovom pitanju.

%8 Drucker, P. (2002) Upravljanje u novom drustvu, Adizes, Novi Sad, str. 213.
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Da li se zaposleni u organizaciji posmatraju kao masSine?

Grafikon 9-47Da li se zaposleni u organizaciji posmatraju kao masine?

Ljudi se posmatraju kao maSine Broj

Potpuno se slazem 20
Apsolutno se ne slazem 78
Nemam odreden stav 33
UKUPNO 131

15%

25%

OPotpuno se slazem
B Apsolutno se ne slazem
ONemam odreden stav

60%

Svoje apsolutno neslaganje sa izjavom koja bi definisala obelezje organizacione kulture u
organizacijama ispitanika: "Prednost se daje materijalnom, a svemu S$to je nematerijalno i
nevidljivo kao §to je znanje, poverenje, veze, ne pridaje se znacaj, izrazilo je 78% ispitanika, a 14%
ispitanika se apsoluztno slaze sa navedenom izjavom.

Da li se u organizacijama prednost daje materijalnom?

Grafikon 9-48Da li se u organizacijama prednost daje materijalnom?

Prednost se daje materijalnom Broj

Potpuno se slazem 18
Apsolutno se ne slazem 102
Nemam odreden stav 11
UKUPNO 131

8% 14%

OPotpuno se slazem
B Apsolutno se ne slazem
ONemam odreden stav

78%
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Ljudi se podrzavaju u organizacijama i neguje se timski rad

"Ljudi se podrzavaju, neguju se medusobni odnosi, timski rad, pojedinci se motiviSu na inovacije i
stvaranje novih ideja." Ovu izjavu potvrdilo je 61% ispitanika, a sa njom se apsolutno ne slaze 18%
ispitanika. NeSto visi procenat ispitanika (21%) nema odreden stav po ovom pitanju.

Grafikon 9-49Ljudi se podrzavaju

Ljudi se podrzavaju i neguje se timski rad Broj

Potpuno se slazem 81
Apsolutno se ne slazem 23
Nemam odreden stav 27
UKUPNO 131

21%

OPotpuno se slazem
B Apsolutno se ne slazem

ONemam odreden stav
61%

Zaposleni su motivisani da dele znanje

Sa izjavom: "Zaposleni su motivisani da dele svoje znanje sa ostalim zaposlenima, osecaju
pripradnost organizaciji, veruju u svoje lidere koji ih podrzavaju, ohrabreni su da ucestvuju u
donosenju odluka, konstantno uce i vrednuju sebe i svoje kolege", 58% ispitanika izrazava svoje
apsolutno slaganje, 18% apsolutno neslaganje, a 24% ispitanika nema odreden stav po ovom
pitanju.

Grafikon 9-50Zaposleni su motivisani da dele znanje

Zaposleni su motivisani da dele znanje  Broj

Potpuno se slazem 76
Apsolutno se ne slazem 24
Nemam odreden stav 31
UKUPNO 131

24%

OPotpuno se slazem
B Apsolutno se ne slazem

58% ONemam odreden stav
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U organizaciji pojedinci dele znanje jer postoji adekvatna nagrada

U vezi sa izjavom: "Pojedinci dele svoje znanje jer postoji adekvatna zahvalnost i nagrada za
deljenje znanja", 36% ispitanika se opredelio za "potpuno se slazem", 30% za "apsolutno se ne
slazem" 1 34% za "nemam odreden stav".

Grafikon 9-51Pojedinci dele svoja znanja

Pojedinci dele svoja znanja Broj

Potpuno se slazem 48
Apsolutno se ne slazem 39
Nemam odreden stav 44
UKUPNO 131

OPotpuno se slazem
B Apsolutno se ne slazem
ONemam odreden stav

30%

U organizaciji pojedinci ne dele znanje jer ne postoji adekvatna nagrada

U vezi sa izjavom: "Pojedinci ne dele svoje znanje jer ne postoji adekvatna zahvalnost i nagrada za
deljenje znanja", 21% ispitanika se opredelio za "potpuno se slazem", 39% za "apsolutno se ne
slazem" 1 40% za "nemam odreden stav" 39.

Grafikon 9-52Pojedinci ne dele svoja znanja

Pojedinci ne dele svoja znanja  Broj

Potpuno se slazem 28
Apsolutno se ne slazem 51
Nemam odreden stav 52
UKUPNO 131

21%

OPotpuno se slazem
B Apsolutno se ne slazem
ONemam odreden stav

39%

Sledi sedam izjava koje bi trebalo da okarakteriSu organizacionu kulturu organizacija u kojima
ispitanici rade za koje je velika veéina ispitanika izrazila svoje potpuno slaganje. Tako je sa
izjavom: "Organizacija tezi ka li€nom razvoju svih zaposlenih i daje im Sansu da ostvare svoj puni
potencijal”, svoje potpuno slaganje izrazilo 55% ispitanika; sa izjavom: "Radno okruZenje u
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organizaciji je takvo da zaposleni mogu da ispune zadatke koji su im povereni u skladu sa
strateSkim ciljevima organizacije”, 65% ispitanika; sa izjavom: "Organizacija je fokusirana na
razvoj i eksploataciju znanja koje poseduje”, 60% ispitanika; sa izjavom: "Kreiranje, deljenje i
upotreba znanja kao prirodan deo organizacionih procesa je sastavni deo svakodnevnih radnih
procesa”, 69% ispitanika; sa izjavom: "Organizacija se karakteriSe saradnjom, a ne takmicenjem
grupa unutar organizacije”, 65% ispitanika; sa izjavom: "Znanje je dostupno svima koji mogu da
mu doprinesu ili da ga koriste", 63% ispitanika i sa izjavom: "Komunikacioni kanali i tehnoloska
infrastruktura ohrabruje aktivnosti menadzmenta znanja (stvaranje, osvajanje, ¢uvanje, podela i
primena znanja)", 61% ispitanika. Sledi graficki prikaz navedenih rezultata.

Organizacija daje Sansu zaposlenima da ostvare svoj puni potencijal

Grafikon 9-530rganizacija daje Sansu pojedincima da se ostvare

Organizacija daje Sansu pojedincima da se ostvare  Broj

Potpuno se slazem 72
Apsolutno se ne slazem 26
Nemam odreden stav 33
UKUPNO 131
25%
OPotpuno se slazem
B Apsolutno se ne slazem
55% ONemam odreden stav

20%

Radno okruZenje pruza uslove za ispunjenje zadataka

Grafikon 9-54Zaposleni ispunjavaju svoje zadatke

Zaposleni ispunjavaju svoje zadatke  Broj

Potpuno se slazem 85
Apsolutno se ne slazem 8
Nemam odreden stav 38
UKUPNO 131

29%

OPotpuno se slazem
B Apsolutno se ne slazem
ONemam odreden stav
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Organizacija je fokusirana na razvoj i eksploataciju znanja koje poseduje

Grafikon 9-55Razvoj i eksploatacija znanja

Organizacija je fokusirana na razvoj  Broj
i eksploataciju znanja

Potpuno se slazem 79
Apsolutno se ne slazem 8
Nemam odreden stav 44
UKUPNO 131

OPotpuno se slazem
B Apsolutno se ne slazem
ONemam odreden stav

Kreiranje, deljejnje i upotreba znanja sastavni je deo svakodnevnih radnih procesa

Grafikon 9-56Kreiranje, deljenje i upotreba znanja kao deo svakodnevnih aktivnosti

Kreiranje, deljenje i upotreba znanja  Broj

Potpuno se slazem 90
Apsolutno se ne slazem 16
Nemam odreden stav 25
UKUPNO 131

19%

OPotpuno se slazem
B Apsolutno se ne slazem

12% ONemam odreden stav

69%

198



9 Istrazivanje

Organizacija se karakteriSe saradnjom, a ne takmicenjem

Grafikon 9-57Saradnja, a ne takmi¢enje unutar organizacije

Saradnja , a ne takmicenje unutar organizacije  Broj

Potpuno se slazem 85
Apsolutno se ne slazem 13
Nemam odreden stav 33
UKUPNO 131

25%

OPotpuno se slazem
@ Apsolutno se ne slazem
ONemam odreden stav

Dostupnost znanja u organizaciji

Grafikon 9-58Znanje je dostupno svima koji mogu da ga koriste

Znanje je dostupno svima koji mogu da ga koriste  Broj

Potpuno se slazem 83

Apsolutno se ne slazem 14

Nemam odreden stav 34

UKUPNO 131

26%
OPotpuno se slazem
B Apsolutno se ne slazem
ONemam odreden stav
11% 63%
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9.24

Komunikacioni kanali ochrabruju aktivnosti menadZzmenta znanja

Grafikon 9-59Komunikacioni kanali i tehnoloSka infrastruktura ohrabruje aktivnosti KM-a

Komunikacioni kanali i tehnoloSka Broj

infrastruktura ohrabruje aktivnosti KM-a

Potpuno se slazem 81

Apsolutno se ne slazem 6

Nemam odreden stav 44

UKUPNO 131

34%
OPotpuno se slazem
B Apsolutno se ne slazem
ONemam odreden stav
61%
5%
Liderstvo

Liderstvo je nesumnjivo veoma vazan faktor koji uti¢e na efektivnost programa menadZmenta
znanja. O ovakvom stavu postoji ne samo saglasnost autora koje smo navodili u teorijskom delu
rada (Davenport i Prusak, Skyrme i Amidon, Ginsberg, Bixler i Probst), ve¢ ga u praksi potvrduju i
primeri uspeSnih lidera i njihovih organizacija koji, u borbi za osvajanje konkurentske prednosti,
sve ceS¢e koriste program menadZmenta znanja. Apostrofiraju¢i znacaj lidera u uspe$noj
implementaciji programa menadZzmenta znanja, u literaturi se javlja i poseban naziv lidera, tzv.
lideri znanja (knowledge leader), koji su ne samo ucesnici, nego i pravi predstavnici koncepta
menadzmenta znanja i koji svojim znanjem i samopouzdanjem naglaSavaju znaaj znanja i
upravljanja znanjem u savremenom poslovanju.

Na osnovu razmatranja savremenih teorija liderstva i karakteristika koje lideri poseduju po ovim
teorijama i njihovog povezivanja sa konceptom menadzmenta znanja i njegovima fazama Zivotnog
ciklusa, u teorijskom delu rada pokusali smo da dodemo do zakljucka o traZenim i potrebnim
karakteristikama koje treba da poseduje lider u razli¢itim fazama Zivotnog ciklusa menadzmenta
znanja kako bi svojim delovanjem pospeSio implementaciju programa menadZzmenta znanja.

Uspesno liderstvo koje je fokusirano na znanje, ali u smislu njegovog iskori§¢avanja radi postizanja
dodatne vrednosti za organizaciju, daje veoma pozitivne rezultate u praksi, koji se najceSce
ogledaju u povecanju produktivnosti i agilnosti firme, jacanju inovativnosti, poboljSanju reputacije,
unapredenje kreativnosti zaposlenih i jaGanje njihovog morala. Biti uspeSan lider u menadZmentu
znanja predstavlja veliki izazov sa savremene lidere, a imati dobrog lidera na vrhu organizacije
znanja, pitanje je od krucijalnog znacaja za uspe$nost programa znanja.

Cilj istraZivanja ove doktorske disertacije, u delu koji se odnosi na naglaSavanje veze izmedu
liderstva i uspeSne implementacije programa menadzmenta znanja, odnosi se na pokuSaj da u
preduze¢ima u Srbiji koja su bila predmet naSeg istrazivanja, istrazimo postojanje onih
karakteristika liderstva koje smo, zahvaljujuéi teorijskom istrazivanju, utvrdili kao pozitivne i kao
osobenosti liderstva koje mogu pospesiti efikasnost programa menadzmenta znanja. Na taj nacin
¢emo pokusati da potvrdimo hipotezu ove doktorske disertacije, a koja se odnosi na postojanje
uticaja liderstva, kao jednog od kljucnih faktora uticaja na program menadzmenta znanja (pored
korporativne kulture, menadzmenta ljudskih resursa, informacionih tehnologija i kontrole), i samog
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programa. Dakle, istrazivanje ¢e nam pomo¢i da utvrdimo da li je liderstvo u nasim preduzeé¢ima
okrenuto ka znanju kao osnovi konkurentske prednosti savremene organizacije; da li postoji jasna
vizija o tome kako se znanje moze iskoristiti na najbolji nacin u tu svrhu; da li se u preduze¢ima u
Srbiji neguje otvorena komunikacija i poverenje; da li se u preduzeéima u Srbiji neguje kultura
ucenja i usavrSavanja zaposlenih i da li se zaposleni na pravi nacin motiviSu u tom pravcu.

U tom pravcu formulisana su i pitanja u anketi koja se odnose na istraZivanje uticaja lidersta na
efektivnost programa menadzmenta znanja. Ispitanicima je data mogucnost da se na sva ponudena
pitanja, tj. izjave koje bi trebalo da oslikaju karakteristike liderstva u organizacijama koje su
ucestvovale u istrazivanju, izjasne sa sledecom skalom odgovora: potpuno se slazem, apsolutno se
ne slazem, nemam odreden stav.

Svoje potpuno slaganje sa izjavom: "Top menadZzment kao glavnu imovinu organizacije vidi znanje
i pokrece inicijative i podr$ku za procese osvajanja, stvaranja, ¢uvanja, deljenja i primene znanja",
izrazilo je 54% ispitanika. Sa izjavom se apsolutno ne slaze 9% ispitanika, a odreden stav po ovom
pitanju nema 37% ispitanika.

Top menadzment kao glavnu imovinu organizacije vidi znanje

Grafikon 9-60Znanje kao glavna imovina organizacije

Znanje kao glavna imovina organizacije Broj

Potpuno se slazem 70
Apsolutno se ne slazem 12
Nemam odreden stav 49
UKUPNO 131

OPotpuno se slazem
B Apsolutno se ne slazem
54% ONemam odreden stav

9%
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Top menadZzment znanje zaposlenih stavlja u funkciju sopstvene promaocije

Cak 53% ispitanika nema odredeni stav u vezi sa izjavom: "Top menadzment znanje zaposlenih u
organizaciji stavlja u funkciju sopstvene promocije i pribavljanja sopstvene Koristi", 12% se
potpuno slaze sa navedenom izjavom, a 35% se apsolutno ne slaze.

Grafikon 9-61Znanje zaposlenih u funkciji promocije organizacije

Znanje zaposlenih u funkciji promocije top menadZmenta Broj

Potpuno se slazem 21
Apsolutno se ne slazem 63
Nemam odreden stav 96
UKUPNO 180

12%

OPotpuno se slazem
@ Apsolutno se ne slazem

53% ONemam odreden stav

35%

Svoje apsolutno slaganje sa izjavama koje slede izrazila je znatna vecina ispitanika i to: sa izjavom:
"Lideri u organizaciji imaju jasnu viziju o tome kako na pravi nacin iskoristiti znanje koje
organizacija poseduje da bi se stvorila dodatna vrednost za organizaciju”, saglasilo se 57%
ispitanika; sa izjavom: "Lideri u organizaciji jasno stimuliSu inovaciju i u¢enje", 55% ispitanika; sa
izjavom: "Lideri u organizaciji koriste jasnu, otvorenu, efikasnu i efektivhu komunikaciju", 63%
ispitanika; sa izjavom: "Lideri jasno izraZzavaju svoj stav o ciljevima i prioritetima organizacije",
74% ispitanika; sa izjavom: "Zaposleni imaju visoki stepen poStovanja za nacin rada svojih
pretpostavljenih”, saglasilo se 49% ispitanika; sa izjavom: "Lideri u organizaciji imaju visoko
postavljene standarde poStenja i poStovanja integriteta svakog pojedinca”, 65% ispitanika; sa
izjavom: "Lideri u organizaciji teze ka licnom napretku i sticanju novih znanja zaposlenih", 48%
ispitanika. Sledi graficki prikaz navedenih rezultata.
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U organizaciji postoji jasna vizija lidera

Grafikon 9-62Jasna vizija lidera

Jasna vizija lidera Broj
Potpuno se slazem 74
Apsolutno se ne slazem 11
Nemam odreden stav 46
UKUPNO 131

35%

OPotpuno se slazem
B Apsolutno se ne slazem
57% ONemam odreden stav

8%

Lideri stimuliSu inovaciju i u¢enje

Grafikon 9-63Lideri stimuliSu inovaciju i u¢enje

Lideri stimuli§u inovaciju i u¢enje Broj

Potpuno se slazem 72
Apsolutno se ne slazem 17
Nemam odreden stav 42
UKUPNO 131

32%

OPotpuno se slazem
@ Apsolutno se ne slazem
55% ONemam odreden stav

13%

203
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Lideri koriste jasnu, otvorenu, efikasnu i efektivnu komunikaciju

Grafikon 9-64Lideri koriste jasnu, otvorenu, efikasnu i efektivhu komunikaciju

Lideri koriste jasnu, otvorenu, efikasnu  Broj
i efektivnhu komunikaciju

Potpuno se slazem 82
Apsolutno se ne slazem 11
Nemam odreden stav 38
UKUPNO 131

29%

OPotpuno se slazem
B Apsolutno se ne slazem
ONemam odreden stav

8% 63%

Lideri jasno izrazavaju svoj stav o ciljevima i prioritetima organizacije

Grafikon 9-65Lideri jasno izraZzavaju ciljeve i prioritete organizacije

Lideri jasno izraZavaju ciljeve i prioritete organizacije ~ Broj

Potpuno se slazem 97
Apsolutno se ne slazem 6
Nemam odreden stav 28
UKUPNO 131

21%

5% O Potpuno se slazem
B Apsolutno se ne slazem

O Nemam odreden stav

74%
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Zaposleni imaju visok stepen poStovanja za nacin rada svojih pretpostavljenih

Grafikon 9-66Visoki stepen poStovanja zaposlenih prema pretpostavljenim

Visoki stepen poStovanja zaposlenih Broj
prema pretpostavljenim

Potpuno se slazem 64
Apsolutno se ne slazem 15
Nemam odreden stav 52
UKUPNO 131

40% 3
49% OPotpuno se slazem

B Apsolutno se ne slazem
ONemam odreden stav

11%

Lideri imaju visoke standarde poStenja i poStovanja integriteta zaposlenih

Grafikon 9-67Lideri imaju visoko postavljene standarde postenja i poStovanja integriteta
svakog pojedinca

Lideri imaju visoke standarde poStenja i Broj
poStovanja integriteta svakog pojedinca.

Potpuno se slazem 85
Apsolutno se ne slazem 8
Nemam odreden stav 38
UKUPNO 131

29%

O Potpuno se slazem
B Apsolutno se ne slazem

O Nemam odreden stav
65%
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Lideri teZe ka licnom napretku i sticanju novih znanja zaposlenih

Grafikon 9-68Lideri u organizaciji teze ka licnom napretku i sticanju novih znanja
zaposlenih

Lideri u organizaciji teZe ka licnom napretkui Broj
sticanju novih znanja zaposlenih

Potpuno se slazem 64
Apsolutno se ne slazem 19
Nemam odreden stav 48
UKUPNO 131

48% O Potpuno se slazem
B Apsolutno se ne slazem
O Nemam odreden stav

15%

Protok informacija od menadZera do zaposlenih u organizaciji

Sa izjavom: "Zadovoljan-a sam protokom informacija od menadZera do zaposlenih o glavnim

zbivanjima u organizaciji", potpuno se slaze 44% ispitanika, 16% se apsolutno ne slaze, dok 38%
ispitanika nema odreden stav po ovom pitanju.

Grafikon 9-69Zadovoljan-a sam protokom informacija od menadzera do zaposlenih o
glavnim zbivanjima u organizaciji

Zadovoljan-a sam informacijama od menadzera Broj
do zaposlenih o glavnim zbivanjima

Potpuno se slazem 58
Apsolutno se ne slazem 22
Nemam odreden stav 51
UKUPNO 131

0,
44% OPotpuno se slazem

@ Apsolutno se ne slazem
ONemam odreden stav

17%
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Jasno definisani standardi motivacije zaposlenih

Sa izjavom: "Lideri su postavili jasno definisane standarde motivacije zaposlenih”, potpuno se
slaze 41% ispitanika, 22% se apsolutno ne slaze a 36% nema odreden stav po ovom pitanju.

Grafikon 9-70Lideri su postavili jasno definisane standarde motivacije zaposlenih

Lideri su postavili jasno definisane standarde Broj
motivacije zaposlenih.

Potpuno se slazem 54
Apsolutno se ne slazem 29
Nemam odreden stav 48
UKUPNO 131

37%
OPotpuno se slazem

@ Apsolutno se ne slazem
ONemam odreden stav

22%

Lideri se trude da jasno nagrade inovaciju, kretaivnost i deljenje znanja

Sa izjavom: "Lideri se trude da jasno nagrade inovaciju, kreativnost i deljenje znanja", svoje
potpuno slaganje izrazilo je 63% ispitanika, 11% ispitanika se apsolutno ne slaze, a cak 26%
ispitanika nema odreden stav po ovom pitanju.

Grafikon 9-71Lideri se trude da jasno nagrade inovaciju, kreativnost i deljenje znanja

Lideri se trude da jasno nagrade inovaciju,  Broj
kreativnost i deljenje znanja

Potpuno se slazem 83
Apsolutno se ne slazem 14
Nemam odreden stav 34
UKUPNO 131

26%

O Potpuno se slazem
B Apsolutno se ne slazem
O Nemam odreden stav
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9.2.5

Menadzment ljudskih resursa

U uslovima poslovanja u ekonomiji znanja, kada ljudi kao kreativni i inovativni deo svake
organizacije imaju vodecu ulogu u stvaranju i odrZavanju njene konkurentske prednosti, kada je
neophodnost stalno ucenje i edukacija zaposlenih, a neminovnost njihova pravilna motivacija,
namece se potreba definisanja i analize uloge koju ima menadzment ljudskih resursa, i to kao
funkcija usmerena na privlacenje, zadrzavanje i adekvatno motivisanje radnika znanja. U
teorijskom delu doktorske disertacije, analizom teorijskih izvora utvrdili smo osnovne elemente
pojma i procesa menadZzmenta ljudskih resursa, a zatim smo utvrdili postojanje veze izmedu
menadzmenta znanja i menadzmenta ljudskih resursa. Cilj prakticnog dela istraZivanja ove
doktorske disertacije je da utvrdi koje su karakteristike menadzmenta ljudskih resursa u
organizacijama u Srbiji, sa nadom da ¢emo utvrditi postojanje upravo onih karakteristike koje
imaju pozitivan efekat na uspeSnu implementaciju programa menadzmenta znanja.

Polozaj i ulogu menadzmenta ljudskih resursa u ekonomiji znanja neophodno je posmatrati u svetlu
mnogobrojnih promena koje se deSavaju u poslovnom okruZenju, a koje se odnose kako na jacanje
veza izmedu organizacije i pojedinca, komunikaciju i ulogu menadzmenta koji treba da podrzava
pribavljanje i deljenje znanja, ohrabruje kreativnost i nove ideje i podrzava timski rad, tako i na
jacanje vrednosti i etike, upravljanje promenama i upravljanje organizacionom kulturom. U tom i
takvom okruZenju, potrebno je razmatrati povezanost menadZzmenta ljudskih resursa i
menadzmenta znanja, ali samo uz ¢injenicu da su oba fenomena povezana zajednickim imeniocem
— radnikom znanja. Sve teorijske analize, a i prakti¢no istrazivanje u ovom radu, usmerene su na
istrazivanje mogucnosti koje nam u ekonomiji znanja moze pruziti program menadzmenta znanja,
uz pomoc¢ i uticaj menadzmenta ljudskih resursa ali uz posStovanje pozicija i potreba radnika znanja.

U teorijskom delu rada posebno smo naglasili polje na kome se najbolje moze videti povezanost
menadzmenta znanja i menadZzmenta ljudskih resursa, a to je tzv. menadZzment talentima koji autor
Peter definiSe kao proces kroz koji poslodavci predvidaju i ispunjavaju svoje potrebe za ljudskim
kapitalom. Teznja da se pravi ljudi sa pravim veStinama nadu na pravim poslovima, §to je i opSta
definicija menadZmenta talentima, osnovna je teZnja i izazov svake savremene organizacije.””
OpSta definicija, esto navodjena u literaturi, da je menadZment znanja, ustvari, pravo znanje na
pravom mestu i u pravo vreme, ovde se u mnogome poklapa sa definicijom menadzmenta
talentima. Prvi razlog je $to pravo znanje, na pravom mestu i u pravo vreme, neizostavno zahteva i
prave ljude. Drugi razlog je §to je, kao §to je prethodno ve¢ receno, znanje socijalna kategorija koja
potice od coveka i iz Covekovog uma. Preklapanje ove dve definicije samo navodi na zakljucak da
se ovi koncepti neminovno susrecu i medusobno uslovljavaju u poslovanju u ekonomiji znanja.

Na osnovu detaljnje teorijske analize menadZzmenta ljudskih resursa i uloge koju ima u okruzenju
ekonomije znanja, naSe istrazivanje ima za cilj da utvrdi da li menadZment ljudskih resursa u
organizacijama u Srbiji ima ulogu u uspeSnoj primeni programa menadZzmenta znanja. Za potrebe
istrazivanja apostrofirali smo one karakteristike menadzmenta ljudskih resursa koje bi trebalo da
pomognu uspeSnom stvaranju, deljenju i primeni znanja unutar organizacija i pokuSali da iste
karakteristike pronademo u organizacijama koje su predmet naseg istrazivanja. Po naSem misljenju,
menadzment ljudskih resursa jeste jedan od kljucnih faktora uticaja na efektivnost programa
menadZzmenta znanja, $to je i jedna od hipoteza ove disertacije, a istrazivanje u ovom radu bi
trebalo tu hipotezu i da potvrdi.

Uloge menadzmenta ljudskog resursa koje smatramo vaznim za implementaciju menadzmenta
znanja, odnose se, prvenstveno na: osecaj licnog zadovoljstva zaposlenih svojim radom,
ispunjenost licnih ambicija i afirmacija na poslu, mogucnost deljenja znanja, mogucénost
usavrSavanja i obuke na poslu, mogucnost izrazavanja novih ideja koje se vrednuju i nagraduju,
kao i dostupnost potrebnog znanja i informacija za uspeSno obavljanje posla. U tom smislu smo i
formulisali izjave u kojima ispitanici treba da prepoznaju stanje menadZzmenta ljudskih resursa u
svojim organizacijama, a prema ponudenoj skali odgovora: potpuno se slazem, apsolutno se ne
slazem, nemam odreden stav.

2% Cappelli, P. (2008) Talent on demand. Managing Talent in an Age of Uncertainty, Harvard Business
Press, str. 1-10.
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Sa posebnim zadovoljstvom konstatujemo da su ispitanici u najveéem broju slucajeva pozitivno
ocenili menadZzment ljudskih resursa u svojim organizacijama i da su se u najveéem broju potpuno
saglasili sa ponudenim izjavama i to sa izjavom: "Moj rad mi pruza osecanje li¢nog zadovoljstva i
ispunjenosti”, potpuno se saglasilo 69% ispitanika; sa izjavom: "Moj posao u potpunosti odgovara
stepenu moga znanja, sposobnosti i vesStina", 63% ispitanika; sa izjavom: "Zaposleni u mom
okruZenju dele znanje", 74% ispitanika; sa izjavom: "Kreativnost i inovacija se nagraduju”, 50%;
sa izjavom: "Puna paZnja se posvecuje ljudskim resursima, njihovom unapredivanju i stalnom
usavrSavanju", 45% ispitanika; sa izjavom: "Zaposlenima su dostupni razni vidovi treninga, obuke i
sticanja novih znanja" 50% ispitanika; sa izjavom: "PruZzena mi je mogucnost da u potpunosti
dokazem svoje znanje i veStine u organizaciji", 56% ispitanika; sa izjavom: "Oseéam se ohrabreno
da iznesem svoje ideje i nove i bolje nacine za obavljanje posla", 62% ispitanika i sa izjavom: "Na
raspolaganju su mi sve potrebne informacije i potrebno znanje za obavljanje posla i reSavanje
problema na pravi nacin", potpuno se slaze 57% ispitanika. Sledi graficki prikaz navedenih
rezultata istrazivanja.

Rad pruza osecanje li¢nog zadovoljstva i ispunjenosti zaposlenima

Grafikon 9-72Rad pruza osecanje licnog zadovoljstva i ispunjenosti

Rad pruZza oseéanje licnog zadovoljstva i ispunjenosti Broj

Potpuno se slazem 91
Apsolutno se ne slazem 9
Nemam odreden stav 31
UKUPNO 131

24%

OPotpuno se slazem
B Apsolutno se ne slazem

7% ONemam odreden stav

Posao odgovara stepenu znanja, sposobnosti i veStina zaposlenih

Grafikon 9-73Posao u potpunosti odgovara stepenu moga znanja, sposobnosti i vestina

Posao u potpunosti odgovara stepenu Broj
moga znanja, sposobnosti i vestina

Potpuno se slazem 82
Apsolutno se ne slazem 21
Nemam odreden stav 28
UKUPNO 131
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21%

O Potpuno se slazem
@ Apsolutno se ne slazem

ONemam odreden stav
16%

63%

Zaposleni u okruzenju dele znanje

Grafikon 9-74Zaposleni u okruzenju dele znanje

Zaposleni u okruzenju dele znanje Broj

Potpuno se slazem 97
Apsolutno se ne slazem 6
Nemam odreden stav 28
UKUPNO 131

21%

5% O Potpuno se slazem

B Apsolutno se ne slazem
O Nemam odreden stav
74%
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Kreativnost i inovacija se nagraduju

Grafikon 9-75Kreativnost i inovacija se nagraduju

Kreativnost i inovacija se nagraduju Broj

Potpuno se slazem 66
Apsolutno se ne slazem 30
Nemam odreden stav 35
UKUPNO 131

27%

O Potpuno se slazem
@ Apsolutno se ne slazem
50% ONemam odreden stav

23%

U organizaciji se puna pazZnja posvecuje ljudskim resursima

Grafikon 9-76Puna paznja se posvecuje ljudskim resursima

Puna paZnja se posvecuje ljudskim resursima Broj
Potpuno se slazem 70
Apsolutno se ne slazem 26
Nemam odreden stav 59
UKUPNO 155

38% 0
45% O Potpuno se slazem
B Apsolutno se ne slazem

ONemam odreden stav

17%
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Zaposlenima su dostupni razni vidovi sticanja novih znanja

Grafikon 9-77Zaposlenima su dostupni razni vidovi sticanja novih znanja

Zaposlenima su dostupni razni vidovi sticanja novih znanja Broj

Potpuno se slazem 66
Apsolutno se ne slazem 34
Nemam odreden stav 31
UKUPNO 131

24%

O Potpuno se slazem
@ Apsolutno se ne slazem

50% ONemam odreden stav

Zaposlenima je pruZena moguénost da dokaZu svoje znanje i veStine

Grafikon 9-78PruZena je mogucénost da se pokazu znanje i vestine u organizaciji

PruZena je moguénost da se pokaZu znanje i Broj
vestine u organizaciji
Potpuno se slazem 73
Apsolutno se ne slazem 16
Nemam odreden stav 42
UKUPNO 131
32%
OPotpuno se slazem
B Apsolutno se ne slazem
56% ONemam odreden stav

12%
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9.2.6

Zaposleni su ohrabreni da iznose svoje ideje

Grafikon 9-790moguceno je iznoSenje novih ideja za bolje poslovanje

Omoguceno je iznosenje novih ideja za bolje Broj

poslovanje

Potpuno se slazem 81

Apsolutno se ne slazem 16

Nemam odreden stav 34

UKUPNO 131

26%
O Potpuno se slazem
B Apsolutno se ne slazem
ONemam odreden stav
12% 62%

Zaposlenima su na raspolaganju sve potrebne informacije i znanje

Grafikon 9-80Na raspolaganju su sve informacije i potrebno znanje za posao

Na raspolaganju su sve informacije i potrebno  Broj
Znanje za posao

Potpuno se slazem 74
Apsolutno se ne slazem 15
Nemam odreden stav 42
UKUPNO 131

OPotpuno se slazem
@ Apsolutno se ne slazem
579% ONemam odreden stav

Kontrola

Ekonomija znanja je znacajno izmenila ne samo nacin poslovanja organizacija, ve¢ i njihovu
unutraSnju strukturu, odnose prema konkurenciji i promenjivom trziStu. Tako savremene i vrlo
kompleksne korporativne organizacije svoju slozenost u tehnoloSkom, ekonomskom i socijalnom
smislu, pokazuju i u odnosu prema konstituisanju funkcije kontrole. Kao $to smo naveli u
teorijskom delu rada, jos je Peter Drucker primetio da je jedna od kljucnih tacaka koje ¢e obeleziti
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upravljanje organizacijama u ekonomiji znanja, pored transformacije upravljanja, novih pristupa
informacijama, uspona radnika znanja i integracija, upravo funkcija komande i kontrole.*®
Drucker, dalje, primecuje da je ve¢ svim ucesnicima u savremenim poslovnim procesima jasno da
niko ne moze da komanduje svojim partnerima. Rukovodioci, takode, moraju da shvate kada treba
da nareduju, a kada da budu partneri. Ovako postavljeni partnerski odnosi namecu i pitanje kako
kontrolisati partnera, tj. kako kontrolisati ravnopravnog udéesnika u poslovnim procesima
organizacije bazirane na znanju.

Medu autorima koji su se bavili problematikom kontrole sa aspekta programa menadZmenta
znanja, a koje smo naveli u teorijskom delu rada potrebno je pomenuti autore Mertins, Heisig i
Vorbeck, koji navode da pored poslovnih procesa, informacionih tehnologija, liderstva,
organizacione kulture i menadZmenta ljudskim resursima, vazno mesto zauzima i kontrola.*"
Zapravo, vaznost kontrole proistice iz potrebe svakog menadzment programa da demonstrira
rezultate svoje efikasnosti. Stoga, tehnikama kontrole zasnovanim na znanju, treba kontrolisati sve
procese menadzmenta znanja od procesa stvaranja i osvajanja znanja, njegovog cuvanja, deljenja i
primene.

Neophodno je naglasiti da je kontrola programa menadZmenta znanja umnogome specifi¢na. Autori
Von Krogh, Ichijo i Nonaka isti¢u da sam termin Knowledge Management (MenadZment znanja)
podrazumeva proces kome je svojstvena nemoguénost kontrolisanja (uncontrollable), ili bar ne
¢vrsta i kruta kontrola. Autori smatraju da menadZeri radije treba da podrzZe proces kreiranja znanja,
nego da ga kontroliSu. Ovaj proces oni nazivaju Knowledge Enabling (omoguéavanje znanja)**.
Potrebu posebnog razmatranja polozaja kontrole u procesu menadzmenta znanja potvrduje i
misljenje cuvene autorke Verne Allee koja, istiCuéi osnovna nacela menadzmenta znanja, posebno
naglaSava da ¢e organizacije izgubiti mnogo resursa i energije pokusavajuci da kontrolu postavi po
strogo krutim i uskim nadelima.*®®

Ono §to je specifi¢nost menadzmenta znanja i motivacije radnika znanja da aktivno ucestvuju u
organizacionim procesima znanja, jeste neophodnost balansiranja izmedu kontrole i autonomije.**
S jedne strane, radnici znanja ocekuju visok nivo autonomije u svom radnom okruzenju i
ustanovljenim modelima ponaSanja. Jedino u takvim uslovima njihova kreativnost i inovativnost
moze do¢i do punog izrazaja. S druge strane, organizacije bazirane na znanju zahtevaju postojanje
izvesnog nivoa kontrole, kako bi mogle da budu sigurne u ekonomsku opravdanost i svrsishodnost
aktivnosti svojih zaposlenih. Postizanje navedenog balansa, jedan je od glavnih izazova
organizacije znanja.

Na osnovu teorijske analize odnosa izmedu programa menadzmenta znanja i kontrole, istrazivanje
u doktorskoj disertaciji ima za cilj da utvrdi da li je kontrola u preduze¢ima koja su ispitanici,
organizovana na nacin koji pospesuje i olakSava implementaciju programa menadzmenta znanja ili,
pak, svojim osobenostima, otezava njegovu primenu.

Brizljivim sastavljanjem liste pitanja, koja slede, pokuSali smo da utvrdimo postojanje trazenih
karakteristika kontrole u poslovanju preduzeca u Srbiji i to: da li se menadzeri trude da kontrolisu
rad svojih zaposlenih; da li menadZeri kontroliSu rad zaposlenih po striktno postavljenim pravilima;
da li postoji balans izmedu autonomije i kontrole zaposlenih; da li je u nekim slu¢ajevima
dozvoljena inicijativa zaposlenih da reSavaju probleme na nacin koji nije predviden pravilima i
propisima organizacije i da li, u tom smislu, menadZzment ohrabruje zaposlene; da li se pravila
kontrole zasnivaju na medusobnom uticaju i o¢ekivanjima, kako od strane zaposlenih, tako i od

0 Drucker, P. (2002) Upravljanje u novom drustvu, Adizes, Novi Sad, str. 67.

%1 Mertins, K., Heising, P., Vorbeck, J. (eds.) (2001) Knowledge Management. Best Practices in Europe,
Springer, str. 6.

%02 \/on Krogh, G, Ichijo, K., Nonaka, I. (200) Enabling Knowledge Creation: How Unlock the Mistery of
Tacit Knowledge and Release zhe Power of Innovation, Oxford University Press, str. 205

%3 Allee, V. (1997) The Knowledge Evolutions: Expanding Organizational Intelligence, Butterworth —
Heinemann, izvodi iz knige. Dostupno na wwwv.vernaalle.com. Preuzeto sa sajtal5.04.2008.

4 Hislop, D. () Knowledge Management in Organizations. A Critical Introduction, Oxford University Press,
str. 228.
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strane menadzera i da li je zaposlenima dostupno znanje i informacije iz cele organizacije, bez
ogranicavajuceg faktora krutih pravila i procedura.

Na postavljena pitanja koja su u vezi sa kontrolom kao faktorom uticaja na program menadzmenta
znanja, ispitanici odgovaraju u skladu sa ponudenom skalom potpuno se slaZem, apsolutno se ne
slazem, nemam odreden stav.

Sa izjavom: "MenadZeri se ne trude da kontroliSu rad svojih zaposlenih", apsolutno se nije saglasilo
68% ispitanika, 11% potpuno slaze, a 21% nema odreden stav po ovom pitanju.

MenadzZeri se ne trude da kontroliSu rad svojih zaposlenih

Grafikon 9-81MenadZzeri se ne trude da kontroliSu rad svojih zaposlenih

MenadZzeri se ne trude da kontroliSu rad svojih zaposlenih Broj

Potpuno se slazem 14
Apsolutno se ne slazem 89
Nemam odreden stav 28
UKUPNO 131

11%

21%

OPotpuno se slazem
B Apsolutno se ne slazem
ONemam odreden stav

68%

Menadzeri kontroliSu rad zaposlenih po striktno postavljenim pravilima

Sa izjavom: "MenadZeri kontroliSu rad zaposlenih po striktno postavljenim pravilima", potpuno se
slaze 47% ispitanika, apsolutno se ne slaze 13% ispitanika, a 40% ispitanika nema odreden stav po
ovom pitanju.

Grafikon 9-82Menadzeri kontroliSu rad zaposlenih po striktnim pravilima

MenadZeri kontroliSu rad zaposlenih po striktnim pravilima Broj

Potpuno se slazem 62
Apsolutno se ne slazem 17
Nemam odreden stav 52
UKUPNO 131

47% OPotpuno se slazem
B Apsolutno se ne slazem
ONemam odreden stav

13%
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9 Istrazivanje

Kontrola je balans izmedu autonomije i kontrole zaposlenih

Sa izjavom: "Kontrola rada u organizaciji predstavlja balans izmedu autonomije i kontrole

zaposlenih", potpuno se slaze 58% ispitanika, 11% se apsolutno ne slaze, a 31% nema odreden stav
po ovom pitanju.

Grafikon 9-83Uspostavljen je balans izmedu autonomije i kontrole zaposlenih

Uspostavljen je balans izmedu autonomije i kontrole zaposlenih Broj
Potpuno se slazem 75
Apsolutno se ne slazem 15
Nemam odreden stav 41
UKUPNO 131

31%
OPotpuno se slazem
B Apsolutno se ne slazem
58% ONemam odreden stav
11%

U organizaciji je dozvoljeno zaposlenima preuzimanje inicijative u reSavanju problema

Sa izjavom: "Zaposleni ponekad preuzimaju inicijativu za reSavanje problema na nacin koji nije
predviden pravilima i propisima organizacije", 43% ispitanika se potpuno slaze, 25% se apsolutno
ne slaze, a 32% nema odreden stav po ovom pitanju.

Grafikon 9-84Zaposleni ponekad reSavaju probleme na nedozvoljene nacine

Zaposleni ponekad preuzimaju inicijativu za reSavanje problema Broj

Potpuno se slazem 56
Apsolutno se ne slazem 33
Nemam odreden stav 42
UKUPNO 131

43% O Potpuno se slazem

B Apsolutno se ne slazem
ONemam odreden stav

25%
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9 Istrazivanje

MenadZment ohrabruje zaposlene na akcije

Sa izjavom: "MenadZzment zaposlene nekad ohrabruje da preduzimaju akcije i kada to nije

predvideno pravilima", 34% ispitanika se potpuno slaze, 20% se apsolutno ne slaze, a 46% nema
odreden stav po ovom pitanju.

Grafikon 9-85Menadzment zaposlene nekad ohrabruje da preduzimaju akcije i kada to
nije predvideno pravilima

Preduzimanje akcija i kada to nije predvideno pravilima  Broj

Potpuno se slazem 44
Apsolutno se ne slazem 26
Nemam odreden stav 61
UKUPNO 131
34%
46% OPotpuno se slazem

B Apsolutno se ne slazem
ONemam odreden stav

20%

Pravila kontrole se zasnivaju na medusobnim ocekivanjima zaposlenih i menadzera

Sa izjavom: "Pravila kontrole se zasnivaju na medusobnom uticaju i oCekivanjima, kako od strane
zaposlenih, tako i od strane menadzera", 52% ispitanika se potpuno slaze, 8% ispitanika se
apsolutno ne slaze, a 40% nema odreden stav po ovoom pitanju.

Grafikon 9-86Pravila kontrole se zasnivaju na medusobnom uticaju i o€ekivanjima, kako
od strane zaposlenih, tako i od strane menadZera

Pravila kontrole se zasnivaju na medusobnom Broj
uticaju i ocekivanjima

Potpuno se slazem 68
Apsolutno se ne slazem 11
Nemam odreden stav 52
UKUPNO 131

0,
40% OPotpuno se slazem

B Apsolutno se ne slazem

52% ONemam odreden stav

8%
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9.2.7

Dostupnost znanja bez ogranic¢avajuéeg faktora krutih pravila i procedura

Sa izjavom: "Zaposlenima je dostupno znanje i informacije iz cele organizacije, bez
ogranicavajuceg faktora krutih pravila i procedura", 37% ispitanika se potpuno slaze, 25% se
apsolutno ne slaZe, a ¢ak 37% ispitanika, $to istiCemo kao vrlo visok procenat, nema odreden stav
po ovom pitanju.

Grafikon 9-87Zaposlenima je dostupno znanje i informacije iz cele organizacije

Zaposlenima je dostupno znanje i informacije iz cele Broj
organizacije

Potpuno se slazem 49

Apsolutno se ne slazem 34

Nemam odreden stav 48

UKUPNO 131
37% 37%

O Potpuno se slazem
B Apsolutno se ne slazem
O Nemam odreden stav

26%

Efektivnost programa menadzmenta znanja

Glavni cilj naSeg istraZivanja jeste da utvrdimo faktore koji uti¢u na efektivnost programa
menadZzmenta znanja. Otuda nam je od posebne vaznosti deo istrazivanja koji se odnosi na
utvrdivanje misljenja ispitanika o tome koji su, po njima, faktori koji uticu na efektivnost programa
menadZmenta znanja, koja poboljsanja ofekuju od samog programa, koje su, po njihovom
misljenju, otezavajuce okolnosti za uvodenje ovog programa, a koji su glavni pokretaci programa,
koji su glavni faktori koji uti¢u na efektivnost programa menadzmenta znanja itd. Zapavo, rezultati
istrazivanja koja slede odnose se na kljuéna pitanja programa menadZmenta znanja i mogli bismo
ih nazvati zakljucnim rezultatima, s obzirom da sadrze suStinu ovog programa videnu ocima
menadzera u preduze¢ima u Srbiji.

Na pitanje koja bi poboljSanja trebalo da donese program menadZmenta znanja, ispitanicima je
ponudena mogucénost da se opredele za sve odgovore koji su, po njihovom misljenju, adekvatni.
16% ispitanika smatra da je glavni benefit koji bi doneo program menadZzmenta znanja organizaciji,
unapredenje znanja i vestina zaposlenih, po 14% ispitanika smatra da je to lakSe i brze dono3enje
odluka, bolja iskoris¢enost ljudskih resursa i poveéanje produktivnosi, dok je po misljenju 13%
ispitanika glavna korist koju bi organizacija imala od programa menadZmenta znanja vele
zadovoljstvo korisnika usluga.
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9 Istrazivanje

PoboljSanja do kojih bi trebalo da dovede program menadZzmenta znanja

Grafikon 9-88PoboljSanja do kojih dovodi program menadzmenta znanja

Poboljsanja do kojih dovodi program KM-a Broj
Lakse i brze donoSenje odluka 94
Vece zadovoljstvo korisnika usluga 89
Povecanje inovacija 62
Unapredenje znanja i vestina zaposlenih 112
Bolju iskoris¢enost ljudskih resursa 94
Povecéanje produktivnosti 93
Smanjenje troSkova 63
Pronalazenje novih nacina obavljanja posla 72
UKUPNO 679

11% 14%

14%

14% 16%

OLaksSe i brze donoSenje odluka

B Vece zadovoljstvo korisnika
usluga

OPovecanje inovacija

OUnapredenje znanja i vestina
zaposlenih

B Bolju iskori$éenost ljudskih
resursa

O Povecanje produktivnosti

B Smanijenje troSkova

OPronalazenje novih nacina
obavljanja posla
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Otezavajucée okolnosti za uvodenje programa menadZmenta znanja

Pri odgovoru na pitanje koje su po misljenu ispitanika otezavajuce okolnosti za uvodenje programa
menadzmenta znanja, ispitanicima je data mogucénost da zaokruze sve odgovore koje smatraju
adekvatnim. Najve¢i procenat (19%) ispitanika smatra da je otezavajuc¢a okolnost u uvodenju
programa menadzmenta znanja nedovoljna obuka, 18% smatra da je u pitanju nespremnost
zaposlenih da dele znanje sa ostalim zaposlenima, 16% previSe slozZen sistem, 14% smatra da je to
nemogucnost uvidanja licne koristi koju zaposleni mogu imati od deljenja i menadzmenta znanja,
dok 12% ispitanika smatra da je nedostatak poverenja medu zaposlenima glavna otezavajuca

okolnost za uvodenje programa menadzmenta znanja.

Grafikon 9-890tezavajuée okolnosti za uvodenje programa menadZmenta znanja

OteZavajuce okolnosti za uvodenje programa KM-a
Nespremnost zaposlenih da dele znanje sa ostalim zaposlenima
Nemogucnost stvaranja tehnickih predispozicija za sprovodenje
programa KM-a

Nedostatak materijalnih sredstava za program KM-a
Nemogucnost uvidanja licne koristi

Nedostatak poverenja

Nedovoljna obuka

Previse sloZen sistem

Broj
48
30

26
38
32
54
44

UKUPNO

16% 18%

11%

19%
10%

12% 14%

272

ONespremnost zaposlenih da
dele znanje sa ostalim
zaposlenima

B Nemoguénost stvaranja
tehnickih predispozicija za
sprovodenje programa KM-a

ONedostatak materijalnih
sredstava za program KM-a

ONemoguénost uvidanja licne
koristi
B Nedostatak poverenja

ONedovoljna obuka

@ PreviSe slozZen sistem
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Glavni pokretaci programa menadZmenta znanja

Na pitanje Sta bi po misljenju ispitanika moglo da bude glavni pokreta¢ programa menadzmenta
znanja u organizaciji u kojoj su zaposleni, uz napomenu da su ispitanici mogli da zaokruze sve
odgovore koji su po njima adekvatni, 52% ispitanika je odgovorilo da bi to bila centralizovano
doneta odluka, 26% tehnoloSke inovacije, a 22% ispitanika smatra da bi to bila inicijativa
zaposlenih.

Grafikon 9-90Glavni pokretaci programa menadZmenta znanja

Glavni pokretaci programa KM-a Broj

Centralizovano doneta odluka 88
Inicijativa zaposlenih 37
Tehnoloske inovacije 45
UKUPNO 170
26% O Centralizovano doneta

odluka
@ Inicijativa zaposlenih
52%

O TehnoloSke inovacije

Nedovoljno koris¢enje znanja dovodi do gubitka poslovnih dobiti

Po uzoru na istrazivanja radena u svetu, kao $to je npr. istrazivanje KPMG Consultinga iz 2003.
godine, postavili smo pitanje menadZerima preduzec¢a u Srbiji da li smatraju da nedovoljno
koriS¢enje postoje¢eg znanja u njihovim organizacijama, dovodi do gubitka i propusStanja mnogih
poslovnih dobiti i benefita. Kao i u ve¢ pomenutom istrazivanju, rezultati naSeg istrazivanja
pokazuju da su menadZeri u Srbiji svesni vrednosti koje znanje ima u savremenom poslovanju, kao
i Cinjenice da se ono nedovoljno koristi u nasim preduze¢ima. Na navedeno pitanje, ¢ak 64%
menadzera odgovorilo je pozitivnim odgovorom.

Grafikon 9-91Nedovoljno koridéenje znanja dovodi do gubitaka

Nedovoljno koris¢enje znanja dovodi do gubitaka Broj
Da 84
Ne 10
Ne znam 37
UKUPNO 131

ODa
B Ne

ONe znam
64%
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Glavni faktori uticaja na program menadzmenta znanja

Jedno od pitanja koje predstavlja okosnicu naSeg istrazivanja i u kome su sadrzane i hipoteze
doktorske disertacije jeste koji su, po misljenju ispitanika glavni faktori uticaja na efektivnost
programa menamenta znanja. Ispitanicima je data moguénost da zaokruze sve odgovore koji su, po
njihovom misljenju, odgovarajuéi. Najveci procenat ispitanika, cak 30%, smatra da je klju¢ni faktor
uticaja na efektivnost programa menadZmenta znanja upravo organizaciona kultura, ¢ime se i
potvrduje hipoteza naSeg rada. Za informacione tehnologije odlucilo se 22%, za menadzment
ljudskih resursa 21% ispitanika, za kontrolu poslovnih procesa 14%, a za liderstvo 13% ispitanika.

Grafikon 9-92Glavni faktori uticaja na efektivnost programa menadzmenta znanja

Glavni faktori uticaja na efektivnost programa Broj
menadZmenta znanja

Organizaciona (korporativna) kultura 105
MenadZment ljudskih resursa 76
Liderstvo 46
Informacione tehnologije 79
Kontrola poslovnih procesa 51
UKUPNO 357

O Organizaciona (korporativna)
14% kultura

B Menadzment ljudskih resursa

OLiderstvo

22% . -
O Informacione tehnologije

13% 21%

B Kontrola poslovnih procesa
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Oblast koju bi mogao da unapredi program menadZzmenta znanja

Na pitanje koju bi oblast poslovanja mogao da unapredi efikasan program menadZzmenta znanja,
ispitanici su mogli da odgovore i sa viSe ponudenih odgovora. Rezultati istraZivanja pokazuju da
14% ispitanika smatra da su to odnosi sa korisnicima, 13% kvalitet usluga (proizvoda), 13%
istrazivanje i razvoj, 10% marketing, 9% komunikacije, 9% menadzment ljudskih resursa, 9%
informacione tehnologije i 8% kontrola.

Grafikon 9-930blast koju bi mogao da unapredi program menadzmenta znanja

Oblast koju bi mogao da unapredi program Broj
menadZmenta znanja

Marketing 75
IstraZivanje i razvoj 80
Odnose sa korisnicima 107
Odnose sa snabdevacima 26
Kanale distribucije 35
Pravne poslove 32
Finansijski menadzment 46
Kontrolu 60
MenadZment ljudskih resursa 69
Kvalitet usluga (proizvoda) 99
Informacione tehnologije 67
Komunikacije 73
UKUPNO 769

O Marketing

B IstraZivanje i razvoj

9% 10% O Odnose sa korisnicima
OOdnose sa snabdevacima

B Kanale distribucije

OPravne poslove

B Finansijski menadzment
OKontrolu

B Menadzment ljudskih resursa
B Kvalitet usluga (proizvoda)
OInformacione tehnologije

OKomunikacije

13%

14%

8% 6% 490 5%
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Unapredenje programa menadZmenta znanja

Na pitanje na Sta bi, po misljenju ispitanika, trebalo posebno obratiti paznju da bi se unapredio
program menadZzmenta znanja, 24% ispitanika se opredelilo za trening i obuku zaposlenih i
menadZera u kori$¢enju programa menadZmenta znanja, 17% ispitanika smatra da je reSenje u
uvodenju programa menadZmenta znanja kao dela svakodnevnih aktivnosti svih zaposlenih i
objaSnjenje koje koristi program menadzmenta znanja moze da donese, 15% smatra da je podrska
top menadZzmenta u tom smislu najvaznija, 14% smatra da je bitno insistiranje na potrebi deljenja
znanja medu zaposlenima, a 13% navodi kao kljucno u tom smislu definisanje potreba za znanjem.

Grafikon 9-94Unapredenje programa menadZzmenta znanja

Da bi se unapredio program menadzmenta znanja posebno je vazno: Broj
Trening i obuka zaposlenih i menadzera u koriséenju programa 104
menadZmenta znanja

Podrska top menadZmenta 71
Uvodenje programa menadzmenta znanja kao dela svakodnevnih 80
aktivnosti svih zaposlenih

Objasnjenje Sta program menadzZmenta znanja moZe da donese 80
Definisanje potreba za znanjem 61
Insistiranje na potrebi deljenja znanja medu zaposlenima 66
UKUPNO 462

OTrening i obuka zaposlenih i
menadzera u koriséenju
programa KM

B PodrSka top menadzmenta
14% 24%

13% X
OUvodenje programa KM kao

dela svakodnevnih aktivnosti
svih zaposlenih
15% OObjasnjenje Sta program KM
17% moZe da donese
17%

B Definisanje potreba za znanjem

Fllnnintivanin na natrahi Aaliania
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10 Zakljuéna razmatranja

10.1

Hipoteze

Istrazivacki problem doktorske disertacije usmeren je na definisanje klju¢nih faktora uticaja na
efektivnost programa menadZzmenta znanja. Na osnovu teorijski postavljenih okvira istrazivanja,
analize rezultata istraZzivanja eminentnih stru¢njaka i institucija iz ove oblasti, kao i razmatranjem
studija slucaja poznatih evropskih i svetskih kompanija, istrazivanje smo zapoceli konstatacijom da
su kljucni faktori uticaja na efektivnost programa menadzmenta znanja organizaciona kultura,
ljudski resursi, liderstvo, informacione tehnologije i kontrola, Sto je i prva osnovna hipoteza
doktorata. Radi analize rezultata istrazivanja ove doktorske disertacije i njihovog stavljanja u
kontekts poslovne realnosti preduzeca u Srbiji, potrebno je, jo§ jednom, po¢i od saznanja do kojih
smo doSli tokom iscrpne teorijske analize problematike uspeSne primene programa menadZmenta
znanja. Na osnovu vrlo detaljne analize teorijskih izvora i misljenja eminentnih savremenih autora i
prakticara iz navedene oblasti kao Sto su Davenpot i Prusak (1998), Skyrme i Amidon (1999),
Ginsberg i Kambil (1999), Skyrme (2000), K. Mertins, P. Heisig i J. Vorbeck (2001), Bixler
(2002), Davenport i Probst (2002), kao i mnogih drugih autora, njihovih istrazivanja i zapazanja
koja su umnogome uticali na pravac naSeg istrazivanja, formirali smo teorijsku okosnicu naSeg
istrazivanja. Naime, poSavsi od onih faktora oko kojih postoji najveca saglasnost u literaturi da se
mogu smatrati odlu¢ujuéim za uspesnu implementaciju programa menadzmenta znanja, definisali
smo organizacionu kulturu, menadzment ljudskih resursa, liderstvo, informacione tehnologije i
kontrolu kao klju¢ne faktore uticaja na efektivnost programa menadZmenta znanja, a $to je u skladu
sa hipotezom ovog rada. Rezultati istraZivanja su pokazali da 13% ispitanika smatra da je glavni
faktor uticaja na menadzment znanja liderstvo, 14% kontrola poslovnih procesa, 21% menadZment
ljudskih resursa, 22% informacione tehnologije, a 30% ispitanika smatra da je kljuéni faktor uticaja
na efektivnost programa menadZzmenta znanja organizaciona kultura. Vrlo visok procenat u
odgovorima koji se odnose na definisanje kljuénih faktora uticaja na efektivnost programa
menadzmenta znanja, ujedno i dokazuje prvu hipotezu rada.

Neophodno je navesti Cinjenicu da je jedini faktor oko koga postoji gotovo jedinstveni stav
teoretiCara i prakti¢ara menadzmenta znanja u smislu njegovog snaznog uticaja na efektivnost i
uspeSnu primenu programa menadzmenta znanja, upravo organizaciona kultura. Potaknuti time,
kao drugu osnovnu hipotezu ovog rada postavili smo konstataciju da je organizaciona kultura
faktor koji ima najviSe uticaja na efektivnost programa menadZzmenta znanja, sa hamerom da njenu
istinitost potvrdimo na primeru preduzecéa u Srbiji. Rezultati istrazivanja su dokazala i drugu
hipotezu disertacije tako $to ¢ak 30% ispitanika smatra da je klju¢ni faktor uticaja na efektivnost
programa menadZmenta znanja organizaciona kultura.

Kao otezavajucu okolnost u istrazivanju moramo navesti konstataciju da programi menadZzmenta
znanja jo$ uvek nisu u dovoljnoj meri afirmisani u poslovanju i razvoju organizacija u Srbiji, Sto je
tre¢a hipoteza doktorata. Imajuci to u vidu, prilikom osmisljavanja i sprovodenja istrazivanja, imali
smo pred sobom neSto sloZeniji zadatak. Naime, prilikom formulisanja uzorka za istrazivanje i
iznalazenja organizacija koje bi bile voljne da ucestvuju u nasoj anketi, u usmenim razgovorima sa
top menadZmentom ovih organizacija dosli smo do saznanja da velika veéina organizacija —
ispitanika ne primenjue program menadZzmenta znanja. U tom smislu se i 67% ispitanika izjasnilo
da nema zvanic¢an program menadzmenta znanja. Na pitanje kakav je status inicijative za uvodenje
programa menadZmenta znanja, 8% ispitanika izjavilo je da njihove organizacije trenutno uvode
program menadZzmenta znanja, 22% ispitanika je izjavilo da program menadZzmenta znanja ne
postoji niti se isti razmatra, a 64% ispitanika smatra da u njihovim organizacijama postoje samo
elementi menadzmenta znanja. Stoga smo, da bismo ostali u pravcu pocetnih smernica istrazivanja,
pitanja u anketi formulisali tako da nam pomognu da nademo bar elemente klju¢nih faktora koji
uti¢u na efektivnost programa menadZmenta znanja i to u onom obliku i sa karakteristikama
potrebnim za uspeS$nu implementaciju ovog programa. Na taj nacin, ideja nam je da rezultatima
dobijenim u istrazivanju, trasiramo put nekoj buducoj primeni ovog programa u praksi preduzeca u
Srbiji.
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U narednoj tabeli prikazane su hipoteze doktorske disertacije i rezultati istraZzivanja koji ih
potvrduju.

Hipoteza

Dokazivanje hipoteze

Kljucni faktori uticaja na efektivnost
programa menadzmenta znanja su
organizaciona kultura, ljudski resursi,
liderstvo, informacione tehnologije i
kontrola

13% ispitanika smatra da je glavni faktor uticaja na
menadZment znanja liderstvo, 14% kontrola
poslovnih procesa, 21% menadzment ljudskih resursa,
22% informacione tehnologije, a 30% ispitanika
smatra da je kljucni faktor uticaja na efektivnost
programa menadZmenta znanja organizaciona kultura.

Organizaciona kultura je faktor koji
ima najviSe uticaja na efektivnost
programa menadzmenta znanja

Cak 30% ispitanika smatra da je klju¢ni faktor uticaja
na efektivnost programa menadZzmenta znanja
organizaciona kultura

Programi menadZmenta znanja jo$
uvek nisu u dovoljnoj meri afirmisani u
poslovanju i razvoju organizacija u
Srbiji

92% ispitanika nema zvanic¢an program menadZmenta
znanja ili ne zna da li njihove organizacije imaju
zvanican program menadZzmenta znanja, dok 8%
ispitanika ima zvani¢an program menadZmenta

znanja.

Na pitanje kakav je status inicijative za uvodenje
programa menadZmenta znanja, 8% ispitanika izjavilo
je da njihove organizacije trenutno uvode program
menadZmenta znanja, 22% ispitanika je izjavilo da
program menadzmenta znanja ne postoji niti se isti
razmatra, a 64% ispitanika smatra da u njihovim
organizacijama postoje samo elementi menadzmenta
znanja.

Zakljucak

Opsta konstatacija do koje smo dosli analizom rezultata istrazivanja jeste da program menadzmenta
znanja, iako jo§ uvek u nedovoljnoj meri razvijen i primenjen, budi interesovanje i zavreduje
paznju menadZera u preduzeé¢ima u Srbiji. [ako je istraZivanje pokazalo da preko 90% ispitanika
nema zvanian program menadzmenta znanja (68% ispitanika nema zvanian program
menadZmenta znanja, a 24 ispitanika ne zna da li njihove organizacije imaju zvani¢an program
menadZmenta znanja) ¢ime je i potvrdena hipoteza doktorata da programi menadZmenta znanja jos
uvek nisu u dovoljnoj meri afirmisani u poslovanju i razvoju organizacija u Srbiji, ipak, Sto je
ohrabrujuc¢a cinjenica, ¢ak 80% ispitanika smatra da njihova organizacija vidi znanje kao
strategijsku prednost, 67% ispitanika u svojim organizacijama prepoznaju neke elemente
menadzmenta znanja, a ¢ak 93% ispitanika vidi eventualni program menadZzmenta znanja kao
podrsku svom radu. lako su osnovni oblici deljenja znanja u organizacijama, jo§ uvek ograniceni na
razmenu znanja sa kolegama i na deljenje znanja unutar organizacije sa struénjacima iz iste oblasti,
ipak postoje elementi za osnovanu nadu da ¢e deljenje znanja u narednom periodu mo¢i da se
unapreduje i da se razvijaju njegovi novi oblici i modaliteti. S obzirom na rezultate istrazivanja koji
pokazuju da 64% ispitanika smatra da nedovoljno kori§¢enje znanja u njihovim organizacijama
dovodi do gubitka i propuStanja mnogih poslovnih benefita i dobiti, a da su glavne oblasti koje je
moguce unaprediti uz primenu programa menadzmenta znanja, kvalitet usluga (proizvoda),
istrazivanje i razvoj, marketing, komunikacije, menadZzment ljudskih resursa, informacione
tehnologije i kontrola, mozemo izvesti zaklju¢ak da menadzeri u preduzecima u Srbiji prepoznaju
znanje kao osnovu konkurentske prednosti u savremenoj ekonomiji, a program menadZmenta
znanja kao nacin da se ta konkurentska prednost i ostvari.

O tome da smo uspeli da dokazemo prvu hipotezu naSeg rada da su klju¢ni faktori uticaja na
efektivnost programa menadzmenta znanja organizaciona (korporativna) kultura, ljudski resursi,
liderstvo, informacione tehnologije i kontrola, svedoce i rezultati naSeg istrazivanja po kojima su se
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ispitanici odlucili upravo za ove faktore kao one koji bi bili odlucuju¢i u primeni programa
menadzmenta znanja. Naime, 13% ispitanika smatra da je glavni faktor uticaja na menadzment
znanja liderstvo, 14% kontrola poslovnih procesa, 21% menadZzment ljudskih resursa, 22%
informacione tehnologije, a 30% ispitanika smatra da je klju¢ni faktor uticaja na efektivnost
programa menadZmenta znanja organizaciona kultura. Stoga, mozemo zakljuciti da menadZeri u
preduze¢ima u Srbiji prepoznaju navedene faktore kao faktore kojima treba posvetiti posebnu
paznju u vezi sa implementacijom programa menadzmenta znanja u buduc¢em periodu.

Kada govorimo o informacionim tehnologijama kao elementu procesa menadZzmenta Kkoji
omogucava i olakS§ava punu primenu programa menadzmenta znanja, neophodno moramo po¢i od
viSe puta naglaSavane konstatacije da je ljudsko znanje ipak socijalna kategorija. Samo uz
poStovanje stava da je tvorac i pokreta¢ svakog inovativnog i kreativnog znanja, uvek i samo
covek, a ne tehnologija, informacione tehnologije mogu dati svoj puni doprinos u primeni
programa menadzmenta znanja, $irenju, deljenju i unapredivanju znanja u organizacijama. Jedino
na taj nacin mogu se spreciti neuspesni projekti uvodenja programa menadzmenta znanja koji su se
oslanjali isklju¢ivo na informacione tehnologije. Posmatraju¢i preduzeca u Srbiji u navedenom
kontekstu, moramo zakljuditi da je primena informacionih tehnologija u svakodnevnom Sirenju i
deljenju organizacionog znanja na vrlo visokom nivou. Naime, 62% ispitanika Cesto koristi
informacione tehnologije u cilju razmene i deljenja znanja. Detaljnijom analizom rezultata dosli
smo do zakljucka da pored uobicajenih informacionih tehnologija koje se koriste u svakodnevnom
radu ispitanika, kao Sto su Internet, Intranet, E-mail, On Line Chat, u preduze¢ima u Srbiji sve vise
imaju primenu sredstva i tehnologije ¢ija je osnovna primena upravo deljenje i Sirenje znanja medu
zaposlenima (Communities of practice, SAP i sl.). Ukoliko razvoj i upotreba informacionih
tehnologija bude napredovala, posebno tehnologija koje smo doveli u vezu sa deljenjem znanja,
smatramo da je to podetak solidne osnove za punu primenu programa menadZmenta znanja.

Druga hipoteza doktorata da je organizaciona kultura faktor koji ima najviSe uticaja na efektivnost
programa menadzmenta znanja, potvrdena je rezultatima istrazivanja koji pokazuju da ¢ak 80%
naSih ispitanika smatra da je klju¢ni faktor uticaja na efektivnost programa menadZmenta znanja
organizaciona kultura. Kao §to smo naglasili viSe puta u teorijskom delu rada, samo organizaciona
kultura koja je okrenuta menadzmentu znaja, deljenju znanja na pravi nacin i ugradnji
menadZmenta znanja u organizacionu strukturu, moZe omoguciti korisnicima koncepta
menadZzmenta znanja da u potpunosti iskoriste sve beneficije ovog koncepta. To podrazumeva da
uvodenje koncepta menadzmenta znanja u organizaciju, kao jedan od nacina iniciranja promena
unutar nje, zahteva ostvarivanje osnovne pretpostavke: promene organizacione kulture, tj
"mentalnog sklopa" organizacije.*”> Mnogi autori ¢ija smo misljenja naveli u teorisjkom delu rada,
kao Sto su Tissen (1999), Davenport i Prusak (2000), Groff i Jones (2003), Trompenaars i
Hampden — Turner (2004), Carl Frappaolo (2006) smatraju da je organizaciona kultura kljuéni
faktor u uspesnoj primeni programa menadzmenta znanja. Mozemo zakljuciti, na osnovu rezultata
istrazivanja u naSem radu, da je organizaciona kultura veoma vazna u uspeSnoj implementaciji
menadzmenta znanja u preduze¢ima u Srbiji, ali i da, $to je takode vrlo bitno, po svojim obelezjima
koje smo uspeli da identifikujemo u istrazivanju, najveéi deo organizacija ispitanika poseduju
organizacionu Kkulturu koja bi bila blagonaklona prema uvodenju programa menadzmenta znanja.
Naime, rezultati istrazivanja su nam pruzili podatke o glavnim obelezjima organizacione kulture
ispitanih preduzec¢a u Srbiji i, na osnovu njih izveli smo zaklju¢ak o postojanju onih obeleZja koja
bi pospesila uvodenje i implementaciju programa menadzmenta znanja. Kao bitne karakteristike
organizacione kulture u navedenom smislu, smatramo sledece: moguénost kreativnog i slobodnog
izraZzavanja zaposlenih, vrednovanje nematerijalnog u organizaciji, negovanje timskog rada,
ohrabrivanje inovativnosti, motivisanost za deljenjem znanja, oseanje pripadnosti organizaciji,
ucestvovanje u donoSenju odluka, permanentno i konstantno ucenje i usavrSavanje, li¢ni razvoj,
nagradivanje deljenja znanja, adekvatno radno okruZenje, razvoj znanja u organizaciji, kreiranje i
deljenje znanja kao deo svakodnevnih aktivnosti, saradnja, dostupnost znanja, razvijeni
komunikacioni kanali i razvijena tehnoloSka infrastruktura. Kao potvrdu izvedenom zakljuc¢ku o
karakteristikama koje poseduju organizacione kulture u preduzeéima u Srbiji, a koje ujedno

%% Drucker, P. (2002) Upravljanje u novom drustvu, Adizes, Novi Sad, str. 213.
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pospeSuju implementaciju programa menadZzmenta znanja, navodimo rezultate istrazivanja koji
pokazuju da su u najvecem broju slucajeva i vrlo visokom procentu, ispitanici svoje organizacije
okarakterisali kao organizacije u kojima se: ljudi ne posmatraju kao masine niti se od njih ocekuje
da rade tacno i samo ono §to im se kaze; prednost ne daje materijalnom, niti se svemu §to je
nematerijalno i nevidljivo kao Sto je znanje, poverenje, veze, ne pridaje znacaj; ljudi podrzavaju,
neguju se medusobni odnosi, timski rad, pojedinci se motiviSu na inovacije i stvaranje novih ideja;
zaposleni su motivisani da dele svoje znanje sa ostalim zaposlenima, osecaju pripradnost
organizaciji, veruju u svoje lidere koji ih podrzavaju, ohrabreni su da ucestvuju u donosenju
odluka, konstantno uce i vrednuju sebe i svoje kolege; pojedinci dele svoje znanje jer postoji
adekvatna zahvalnost i nagrada za deljenje znanja; rade za koje je velika vecina ispitanika izrazila
svoje potpuno slaganje. Veoma je vazno kao argument naSeg zakljucka navesti i rezultate
istrazivanja po kojima najveci broj ispitanika smatra da njihove organizacije teZe ka licnom razvoju
svih zaposlenih i daju im Sansu da ostvare svoj puni potencijal, da je radno okruzenje u organizaciji
takvo da zaposleni mogu da ispune zadatke koji su im povereni u skladu sa strateSkim ciljevima
organizacije, da su njihove organizacije fokusirane na razvoj i eksploataciju znanja koje poseduju,
da je kreiranje, deljenje i upotreba znanja kao prirodan deo organizacionih procesa sastavni deo
svakodnevnih radnih procesa, da se organizacije karakteriSu saradnjom, a ne takmiCenjem grupa
unutar organizacije, da je znanje dostupno svima koji mogu da mu doprinesu ili da ga koriste", kao
i da komunikacioni kanali i tehnoloSka infrastruktura ohrabruje aktivnosti menadZzmenta znanja.
Ako podemo od, u istrazivanju potvrdene hipoteze, da je organizaciona kultura faktor koji ima
najviSe uticaja na efektivnost programa menadZzmenta znanja, i poveZzemo ga sa obelezjima
organizacionih kultura preduzeca u Srbiji, onda imamo razloga s pravom da se u nekom buduc¢em
periodu, nadamo skoroj, primeni programa menadzmenta znanja u sve ve¢em broju organizacija i
sa mnogo ViSe uspeha nego $to je to danas slucaj.

Sledec¢i zakljucak koji mozemo izvesti iz naseg istrazivanja odnosi se na konstataciju da je liderstvo
veoma vazan faktor koji utie na efektivnost programa menadZzmenta znanja. Ne samo da 35%
ispitanika u naSem istraZivanju to smatra, ve¢ i ostali rezultati istrazivanja pokazuju da zaposleni u
svojim liderima vide pokretacku snagu i podrSku za sve vrste promena, pa i za uvodenje programa
menadzmenta znanja. Naime, kako smo ve¢ pomenuli u teorijskom delu rada, za uspeh u
implementaciji programa znanja neophodan je tzv. lider znanja (knowledge leaders), tj. lider koji
svojim karakteristikama, veStinama, znanjem i energijom, usmerava organizaciju ka uspesnom
programu menadZmenta znanja. Ovakav lider treba da bude okrenut znanju i deljenju znanja,
timskom radu, inovacijama i kreativnosti, jacanju poverenja medu zaposlenima i konstantnom
njihovom unapredenju i razvoju. Ono §to posebno ohrabruje jesu rezultati istrazivanja u kojima se
u preduzeéima u Srbiji mogu prepoznati navedene karakteristike Naime, kao argumentaciju ovog
stava navodimo da je najveci broj ispitanika svojim odgovorima svoje lidere okarakterisao kao
lidere koji: kao glavnu imovinu organizacije vide znanje i pokrecu inicijative i podrsku za procese
osvajanja, stvaranja, ¢uvanja, deljenja i primene znanja; imaju jasnu viziju o tome kako na pravi
nacin iskoristiti znanje koje organizacija poseduje da bi se stvorila dodatna vrednost za
organizaciju; jasno stimuliSu inovaciju i ucenje; koriste jasnu, otvorenu, efikasnu i efektivnu
komunikaciju; jasno izrazavaju svoj stav o ciljevima i prioritetima organizacije; imaju visoko
postavljene standarde poStenja i poStovanja integriteta svakog pojedinca ; teze ka li¢nom napretku i
sticanju novih znanja zaposlenih; postavljaju jasno definisane standarde motivacije zaposlenih i
trude se da jasno nagrade inovaciju, kreativnost i deljenje znanja. Ako se navedene osobine lidera
nastave da razvijaju i u buducem periodu, moze se ocekivati da kao pravi lideri znanja postanu
veoma vazan faktor u implementaciji programa menadzmenta znanja.

Kljuéna uloga ljudi, kao tvoraca svega inovativnog i kreativnog u poslovanju u ekonomiji znanja
naglaSavana je viSe puta u naSem radu. Ono $to se namece kao zakljucak jeste uslovljenost uspesne
primene programa menadZmenta znanja i pravilno koncipirane uloge menadzmenta ljudskih resursa
usmerene na konstantno usavrSavanje i razvoj zaposlenih, njihovu stalnu i pravilnu motivaciju,
stvaranje radnog okruzenja u kome ée zaposleni imati oseéaj licnog zadovoljstva i napretka i u
kome ¢e deljenje znanja biti adekvatno nagradivano i potencirano. Prema rezultatima koje pokazuje
istrazivanje, menadzment ljudskih resursa u organizacijama u Srbiji je prestalo da bude Cisto
administrativna funkcija, sa birokratskim i strogo formalnim obeleZzjima koja ljude posmatra kao
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radnu snagu. Ako je briga o radnicima znanja i negovanje talenata osnovni zadatak i uloga
menadzmenta ljudskih resursa u naSim preduzefima, onda ¢e njegov znacaj u implementaciji
programa menadZmenta znanja iz dana u dan biti sve veci. Da su preduzeca u Srbiji, u tom smislu,
na dobrom putu, svedoce i rezultati istrazivanja koji pokazuju da se najveci broj ispitanika oolucio
za odgovore kojima svoje radno okruzenje opisuju kao okruzenje koje im pruza osecanje li¢nog
zadovoljstva i ispunjenosti, da njihovi poslovi odgovaraju stepenu njihovog znanja, sposobnosti i
vestina, da u njihovom okruZenju zaposleni dele znanje, da se kreativnost i inovacija nagraduju, da
se puna paznja posvecuje ljudskim resursima, njihovom unapredivanju i stalnom usavrsavanju, da
su zaposlenima dostupni razni vidovi treninga, obuke i sticanja novih znanja, da je zaposlenima
pruzena mogucnost da u potpunosti dokazu svoje znanje i vesStine u organizaciji, da se zaposleni
secaju ohrabreno da iznesu svoje ideje i nove i bolje nacine za obavljanje posla i da su zaposlenima
na raspolaganju sve potrebne informacije i potrebno znanje za obavljanje posla i reSavanje
problema na pravi nacin.

Kontrola koja je u funkciji uspeSne primene programa menadzmenta znanja treba da bude balans
izmedu autonomije i kontrole ucesnika u programu. Na taj nacin kontrola bi odrazavala osnovne
postulate ekonomije znanja - s jedne strane, visok nivo autonomije radnika znanja u njihovom
radnom okruzenju i ustanovljenim modelima ponaSanja gde njihova kreativnost i inovativnost
moze do¢i do punog izrazaja i, postojanje kontrole kao garancije ekonomske opravdanosti i
svrsishodnosti aktivnosti zaposlenih u organizaciji znanja. Postavlja se pitanje da li se navedeni
zaklju¢ak moze opravdati rezultatima istrazivanja. Naime, sude¢i prema rezultatima do kojih smo
dosli, iako 47% ispitanika smatra da menadZeri kontroliSu rad zaposlenih po striktno postavljenim
pravilima, jo§ ve¢i procenat njih (57%) smatra da kontrola rada u organizacijama predstavlja, ve¢
pomenuti, balans izmeSu autonomije i kontrole zaposlenih. Ako se tome dodaju i rezultati
istrazivanja koji pokazuju da i sami zaposleni ponekad preuzimaju inicijativu za reSavanje
problema koji nije predviden pravilima i propisima organizacije (42% ispitanika), kao i da
menadzment zaposlene nekad ohrabruje da preduzimaju akcije i kada to nije predvideno pravilima,
namecée se zakljucak da je, sistemski posmatrano, kontrola u preduzeéima u Srbiji jo§ uvek
zasnovana na relativno kruto i strogo postavljenim pravilima, ali i na tom nivou se primecuju
promene u smislu kreativnih i inovativnih inicijativa, kako menadZzmenta organizacije, tako i samih
zaposlenih. Dakle, u daljem pravcu posmatrano, kontrola bi u organizacijama u Srbiji mogla da
bude stimulator, a nikako ko¢nica uspe$noj primeni programa menadZmenta znanja.

Perspektive i preporuke

Polaze¢i od stava da se na osnovu rezultata naseg istrazivanja ne noze koncipirati jedinstveni model
menadzmenta znanja koji bi mogao da pruzi pun doprinos svim organizacijama zainteresovanim za
njegovu implementaciju, miSljenja smo da bi doprinos ovog rada, u nekoj blizoj ili daljoj
buduénosti, mogao da bude, s jedne strane, u motivaciji i inspiraciji buduéih teoreticara i prakticara
koncepta menadZmenta znanja da dalje razvijaju i jacaju njegovu primenu i potenciraju znacaj
upravljanja tokovima znanja u novoj ekonomiji, a sa druge strane, u naglaSavanju znacaja vec
postignutih rezultata i benefita od programa menadzmenta ¢ime bi se ukazivalo na pravce kojim bi
organizacije u Srbiji mogle da krenu.

Smatramo da bi se u narednom periodu mogle preduzeti neke od sledec¢ih aktivnosti i preporuka, a
sve u cilju Sire i plodonosnije primene programa menadzmenta znanja u preduzeé¢ima u Srbiji:

+ Kako je sprovedeno istraZivanje limitirano brojem i vrstom organizacija koje su uzele uce$ce
u njemu, preduzimanje jednog Sireg i sveobuhvatnijeg istrazivanja, na veem uzorku,
svakako bi imalo svoje prednosti.

+ S obzirom da je istrazivanje sprovedeno u trenutku kada program menadZmenta znanja nije
nasao svoju vecu primenu u organizacijama u Srbiji, Sto je i jedna od otezavajuc¢ih okolnosti
u istrazivanju, bilo bi potrebno sprovesti slicno istrazivanje, ali u nekom buducem periodu.
Takvo istrazivanje bi, s obzirom na vefu spoznaju samog programa menadZmenta znanja
protekom vremena, pruzilo detaljnije podatke o njegovim implikacijama na preduzeca u
Srbiji.
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+ lako smo, na osnovu temeljne teorijske analize, utvrdili listu faktora za koju smatramo da su
od kljuénog uticaja na efektivnost programa menadZmenta znanja, misljenja smo da bi
interesantno bilo prouciti i uticaj drugih faktora na implementaciju i primenu ovog programa.

¢ Preduzeca u Srbiji bi trebalo da se detaljnije upoznaju sa primerima i studijama slucaja
kompanija koje su implementacijom programa menadzmenta znanja doSle do mnogih
benefita za svoju organizaciju. Na taj nacin bi naSa preduzeca mogla na konkretnim
primerima da uvide ne samo rezultate uspesnog programa menadzmenta znanja, vec i puteve
kojima je moguce i¢i u pravcu njegove uspeSne implementacije.

+ Kada govorimo o informacionim tehnologijama, moramo napomenuti da je u literaturi, ali i u
praksi, poznat veliki broj organizacija koje su, oslanjaju¢i se isklju¢ivo na ulaganja u
najsavremeniju IT opremu i tehnologiju, a pri tom zanemarujuéi ljudski, kreativni inovativni
faktor u stvaranju, Sirenju i deljenju znanja, bile svedoci i akteri neuspelih programa
menadzmenta znanja. Dakle, menadzment znanja se mora posmatrati kao coveku okrenuta
filozofija, naravno uz adekvatnu upotrebu informacionih tehnologija.

+ Organizaciona kultura, kao najvazniji faktor u primeni programa menadZzmenta znanja, $to je
i naSe istrazivanje pokazalo, zahteva punu paznju menadzera u Srbiji. Organizaciona kultura
okrenuta menadZmentu znanja je ona kultura koja promovi$e, motiviSe i nagraduje deljenje
znanja, u kojoj vlada poverenje i razumevanje, neguje se inovativnost, kreativnost i timski
rad, u kojoj se pridaje znacaj permanentnom i konstantnom ucenju i razvoju zaposlenih.
Ovakve karakteristike organizacione kulture trebalo bi da budu cilj kome teze organizacije u
Srbiji. S obzirom da je njihovo postojanje ve¢ utvrdeno nasim istrazivanjem, mozemo rec¢i da
se organizacije u Srbiji, njihovi zaposleni i menadZeri nalaze na pravom putu.

¢ Lideri znanja, ne samo kao ucesnici, nego i pravi predstavnici koncepta menadzmenta
Znanja, svojim znanjem, samopouzdanjem i energijom treba da promovisSu i naglaSavaju
znacaj znanja 1 menadZmenta znanja u savremenoj ekonomiji. Otuda je potrebno sprovesti
odredene programe edukacije i obuke lidera u tom pravcu.

+ Da bi menadZment ljudskim resursima odgovorio savremenim zahtevima poslovanja u
ekonomiji znanja, potrebno je da bude koncipiran ne kao administrativna funkcija u
organizaciji, ve¢ kao menadZment ljudskim kapitalom ili menadZment talentima. Jedino na
taj nacin organizacije u Srbiji ¢e mo¢i da uvide pravi znacaj i doZive pun doprinos ljudskog
kapitala u svojim organizacijama, a u pravcu postizanja i odrZanja konkurentske prednosti.

+ Kontrola kao faktor uticaja na uspeSnost programa menadZzmenta znanja treba da bude balans
izmedu autonomije i kontrole zaposlenih i ostalih u¢esnika u programu menadzmenta znanja.
U tom smislu, preduzeca u Srbiji bi trebalo, a to vec i ¢ine, kako pokazuju rezultati naseg
istrazivanja, da u vecoj meri daju slobodu inicijativama zaposlenih, kako bi oni dali svoj
puni doprinos deljenju i Sirenju znanja u organizacijama. S druge strane potrebno je, ipak, i
kontrolisati navedene aktivnosti, a da bi se dokazala i potvrdila njihova ekonomska
opravdanost.

¢ lako zvani¢ni program menadZzmenta znanja postoji u maloj meri u preduze¢ima u Srbiji,
miSljenja smo da su gotovo svi elementi potrebni za njegovu primenu prisutni, u manjoj ili
vecoj meri. Smatramo da je veoma vazno, kao $to su pokazali rezultati istrazivanja, da
menadzeri u preduzeéima u Srbiji prepoznaju znanje kao klju¢no pitanje savremenog
poslovanja, da u svojim organizacijama prepoznaju neke elemente menadzmenta znanja, da
uvidaju probleme koji nastupaju usled neuspesnog deljenja znanja ili nedovoljnog koriséenja
postojeceg znanja, da se u raznim vidovima i na raznim nivoima javljaju oblici razmene i
deljenja znanja, kao i svest da se primenom programa menadzmenta znanja mogu unaprediti
veoma vazne oblasti poslovanja, kao $to su odnosi sa korisnicima, kvalitet usluga i
proizvoda, istrazivanje i razvoj, marketing itd. Analiziraju¢i odgovore ispitanika, dosli smo i
do preporuke $ta je, po njihovom misljenju, potrebno uraditi da bi se unapredila primena
programa menadZmenta znanja. Naime, rezultati istraZivanja pokazuju da najveéi broj
ispitanika smatra da je neophodno sprovesti trening i obuku zaposlenih i menadZera u
koriS§¢enju programa menadzmenta znanja, uvesti program menadzmena znanja kao deo
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svakodnevnih aktivnosti svih zaposlenih, objasniti koje su koristi od uspeSne primene
menadzmenta znanja, insistirati na potrebi deljenja znanja medu zaposlenima, kao i definisati
potrebe za znanjem u organizaciji. Pridrzavajuéi se ovih pravaca delovanja, misljenja smo da
je moguée unaprediti primenu programa menadZmenta znanja u preduzeé¢ima u Srbiji i
uciniti ga efikasnijim i korisnijim.
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Prilog - Anketa

ISTRAZIVANJE

za potrebe doktorske disertacije
mr Jelene Dordevi¢ — Boljanovi¢
prijavljene na Univerzitetu “Singidunum” u Beogradu
na temu:

Kljucni faktori uticaja na efektivnost programa
Menadzmenta znanja

PoStovani,
Zahvaljujem Vam se na vremenu koje ste izdvojili za odgovor na nasu anketu.

Cilj naseg istrazivanja je da se utvrdi stanje koncepta Menadzmenta znanja
(Knowledge management - KM) u organizacijama u Srbiji sa posebnim naglaskom na
vezu izmedu programa KM i Kklju¢nih faktora uticaja na ovaj program:
organizacione kulture, ljudskih resursa, informacionih tehnologija, liderstva i
kontrole. lIstrazivanje u doktoratu treba da odgovori na pitanje u kolikoj meri
navedeni faktori imaju uticaj na uspesnu implementaciju programa KM.

Rezultati navedenog istraZivanja trebalo bi da pomognu preduzeé¢ima u Srbiji,
zainteresovanim za KM inicijativu, da u buduéem periodu, obraéajuéi posebnu
paznju na navedene faktore, pronadu klju¢ za uspe$nu implementaciju programa
KM, i time maksimiziraju svoje Sanse na uspeh u promenjivom konkurentskom
okruZenju. Cilj nam je, takode, da navedeno istrazivanje inspiriSe i motiviSe bududée
teoreticare i prakticare koncepta KM da dalje razvijaju i jacaju njegovu primenu i
potenciraju znacaj upravljanja tokovima znanja u novoj ekonomiji.

Jos jednom Vam se zahvaljujem na Vasem uce$¢u u nasem istraZivanju.

S postovanjem,

Mr Jelena Pordevi¢ Boljanovi¢
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UPUTSTVO

Za potrebe istrazivanja molimo Vas da usvojite sledece definicije:

Knowledge management (Menadzment znanja) predstavlja sistematizovan i organizovan
pokusaj da se znanje unutar organizacije uc¢ini dostupno svim zainteresovanim pojedincima
ili grupama ljudi (zaposlenim), a u cilju unapredenja krajnjih rezultata poslovanja i
stvaranja dodatne vrednosti za organizaciju. Najkrace reCeno Knowledge management je:
pravo znanje, na pravom mestu i u pravo vreme.

Znanje u poslovanju (odnosi se na davaoce i korisnike usluga, proizvode, procese,
konkurenciju itd.) moze biti dokumentovano u bazama podataka, dokumentima,
pravilnicima, u elektronskoj formi i tada govorimo o eksplicitnom, vidljivom znanju
(explicit knowledge). Medutim, znanje moze biti i nevidljivo, prec¢utno znanje (tacit
knowledge) kada se nalazi u ljudskom umu, umu pojedinaca, stru¢njaka i profesionalaca.

Pod organizacionom (korporativnom) kulturom podrazumevamo sistem zajedni¢kog
shvatanja, verovanja, normi ponaSanja i vrednosti koji u velikoj meri odreduje postupke,
ponaSanja i misljenja zaposlenih u jednoj organizaciji.

U nasem istrazivanju ocekujemo da izrazite Vase miSljenje o stanju inicijative Knowledge
management-a u Vasoj organizaciji i klju¢nim faktorima koji uticu na efektivnost ovog
programa. Kako se radi o misljenju, ispravni i pogresni odgovori ne postoje.
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ANKETA

1. PODACI O ORGANIZACIJI

Naziv preduzecéa
Sediste i adresa
Godina osnivanja
Naziv Vaseg radnog mesta
Delatnost organizacije

gRrwNPE

a) Proizvodnja
b) Finansije / Bankarstvo / Racunovodstvo
c) Obrazovanje

d) IT/ Softveri

e) Telekomunikacije

f) Zdravstvo / Farmacija

g) Transport i Spedicija

h) Arhitektura / Gradevina

i) Ostalo (precizirajte)

6. Glavna poslovna orjentacija

a) Proizvodi
b) Pruzanje usluga

7. Svojinski oblik VVase organizacije

a) Drustvena svojina
b) Privatna svojina

c) Deonicarsko drustvo
d)

8. Broj zaposlenih u VaSoj organizaciji je
(Ne morate navesti precizan broj zaposlenih)

9. Dali je VVaSa organizacija u protekle tri godine prosla kroz proces privatizacije?

a) Da
b) Ne
c) Neznam

10. Da li je VaSa organizacija u protekle tri godine proSla kroz proces merdzera
(spajanja) ili akvizicije (pripajanje)?

a) Da

b) Ne
c) Neznam
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11. Da li je VaSa organizacija u protekle tri godine proSla kroz proces downsizing-a
(koji je u vezi sa smanjivanjem radne snage)?

a) Da
b) Ne
c) Neznam

2. PODACI O ISPITANIKU

1. Pol:

a) Muski
b) Zenski

2. Pripadate sledec¢oj starosnoj grupi:

a) 20 - 30 godina
b) 31-40 godina
c) 41-50 godina
d) 51 - 60 godina
e) Preko 61 godine

3. Skolska sprema koju posedujete:

a) doktorat nauka

b) magistar

c) specijalista

d) visoka stru¢na sprema
e) visa stru¢na sprema

f) srednja stru¢na sprema

9)

4. U Va3oj organizaciji zauzimate sledeci polozaj:

a) Top menadzment

b) Srednji nivo menadzmenta
c) Menadzment prvog nivoa
d) Tehnicko osoblje

e) Administrativno osoblje

f)

3. MENADZMENT ZNANJA (KNOWLEDGE MANAGEMENT)

1. Da li mislite da Vasa organizacija prepoznaje znanje kao kljucno pitanje
savremenog poslovanja?

a) Da

b) Ne

c) U maloj meri
d) Neznam
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Da

li Vasa organizacija ima zvani¢an program Knowledge Management-a

(menadzmenta znanja) ili zvani¢nu strategiju menadzmenta znanja u skladu sa
definicijom navedenom na pocetku ankete?

Da

a) Da

b) Ne

c) U maloj meri
d) Neznam

li u VaSoj organizaciji prepoznajete neke elemente menadZzmenta znanja (u

skladu sa definicijom navedenom na pocetku ankete)?

Da

a) Da

b) Ne

c) U maloj meri
d) Neznam

li ste i koliko upoznati sa konceptom i sredstvima Knowledge management-a

(Menadzmenta znanja)?

a) Da

b) Ne

c) U maloj meri
d) Neznam

Koja od navedenih izjava najbolje opisuje status inicijative za uvodenje programa

KM, ili sam program KM u Vasoj organizaciji?

6. Da

a)
b)
c)
d)
e)
f)

9)
h)

Program KM je u funkciji

Trenutno se uvodi program menadzmenta znanja

Razmatra se potreba za uvodenjem programa KM

Program ne postoji niti se isti razmatra

Doneta je negativna odluka o potrebi za uvodenjem programa KM
Postoje samo elementi menadzmenta znanja

Ne postoje ni elementi menadzmenta znanja

li konceptom Knowledge management-a (Menadzmenta znanja) smatrate:

a) PodrSku svom radu
b) Koncept koji ne uti¢e na Vas posao
c) Neznam

7. Radi osavremenjivanja znanja koje posedujete iz oblasti kojom se bavite Vi:
(Molimo Vas zaokruzite sve odgovore koji su, po Vama, adekvatni).

a)
b)

c)
d)

Svoje znanje delite unutar VaSe organizacije sa stru¢njacima iz iste oblasti
Pripadate mrezi stru¢njaka (npr. udruzenja) iz iste oblasti koji medu sobom
razmenjuju znanje

Posecujete seminare, konferencije 1 sl.

Neformalno razmenjujete znanje sa kolegama
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e) Formalnim oblicima uéenja odrzavate korak sa savremenim zbivanjima u

Vasoj struci
f) Ostalo (Navedite)

8. Da li u VaSoj organizaciji ima slucajeva da odlaskom zaposlenog (iz firme, u
penziju i sl.) sa njim ode i deo znanja koje bi trebalo da ostane u VVasoj organizaciji:
a) Da Cesto
b) Da, ali retko
c) Ne, nikad
d) Neznam
9. Razmena i deljenje znanja medu zaposlenima u Vasoj organizaciji je:
a) Na visokom nivou
b) Zastupljeno je u maloj meri
c) Nije zastupljeno
10. Da li u Vasoj organizaciji postoji formalno nagradivanje deljenja znanja?
a) Da (Navedite forme nagrade:
b) Ne
c) Neznam
11. U trenutku kada su VVam potrebne informacije i znanje za reSenja problema nastalog
u radu, Vi se (navedite samo jedan odgovor):
a) Prvo obratite najblizem kolegi
b) Potrazite reSenje u nekom spoljnom izvoru (Internet, npr.)
c) Potrazite reSenje u Sirem okruzenju (drugom odeljenju, org. jedinici i sl.)
d) Drugo (Molimo Vas navedite)
Zasto? (Molimo Vas zaokruzite sve odgovore koji su, po Vama, odgovarajuci.)
a) Brze je c) Pouzdanije  e) Drugo (Navedite)
b) Jednostavnije d) Preciznije
12. Dali se u Vasem radu susrecete sa dole navedenim problemima i koliko ¢esto?
Retko | Cesto | Uvek | Nikad
1) | Dupliranje posla (Npr. veci broj zaposlenih,

grupa ili departmana rade na istim problemima, s
tim Sto niko od njih ne zna za aktivnosti onih
drugih.

2)

Znanje ne moze da se koristi i biva
zaboravljeno za vrlo kratko vreme. (Npr.
jedan tim je razvio izuzetno efikasan sistem za
reSavanje odredenog problema, a da zaposleni u
drugom delu iste organizacije ne znaju za ovaj
metod jer ne postoji zvani¢na politika transfera
njihovog znanja.)
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Retko

Cesto

Uvek

Nikad

3)

Nemogucnost zaposlenih da uce iz iskustva
drugih (Npr. zaposleni neuspesno okonc¢aju
pregovore sa potencijalnim korisnikom usluga,
ali ne postoji dokumentovan razlog ovakvog
neuspeha.)

4)

Informacije i znanje stecene od korisnika
usluga ne mogu se iskoristiti za unapredenje
poslovnog procesa. (Npr. korisnik ima
primedbe na proizvode ili usluge, ali ujedno daje
i sugestije za unapredenje istih. Ovakve
informacije najvise nisu cuvane i dostupne na
adekvatan nacin i, samim tim, ne postoji na¢in
da se proslede odgovaraju¢im delovima
organizacije.)

5)

Znacajni zakljudci i znanje iz zavrSenih
projekata se ne mogu preneti na druge
projekte. (Projekat je u zavrsnoj fazi.
Rukovodioci projekta imaju sve zakljucke i
rezultate. Ali ceo poslovni proces u vezi sa
projektom, sa svim svojim usponima i
padovima, greSkama i negativnim rezultatima,
primedbama i zaklju¢cima nije sacuvan,
dokumentovan, niti dostupan)

6)

Izgubljeno znanje. (Zaposleni napusta
organizaciju. Njegovo znanje nije sa¢uvano, a ni
preneto na druge).

13. Da li se u reSavanju problema na koje nailazite u svom radu, viSe oslanjate na

a) eksplicitno (dokumentovano, kodifikovano, vidljivo, dostupno) znanje ili

%

b) tacit (pre¢utno, nevidljivo, znanje koje poseduju pojedinci, strucnjaci, u

svojim umovima) _ %

(Molimo Vas da na ovo pitanje odgovorite u procentima, tako da ukupan zbir bude

100%.)

4. INFORMACIONE TEHNOLOGIJE

znanja u Vasoj organizaciji:

a) Cesto
b) Retko
c) Uwvek
d) Nikad

1. U kojoj meri koristite informacione tehnologije (IT) u cilju razmene i deljenja
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2. Da li su informacione tehnologije (IT) koje koristite u cilju razmene i deljenja

znanja u Vasoj organizaciji nastala kao

a) Rezultat prakse
b) Rezultat programa KM
c) Ijedno idrugo

Sta od navedenih tehnoloskih sredstava i u kojoj meri koristite u svom radu u cilju

dobijanja, ¢uvanja, deljenja i primene znanja:

Retko

Cesto

Uvek

Nikad

1)

Internet

2)

Intranet (Interna mreza)

3)

E-mail

4)

On line chat

5)

Mape znanja (Kognitivne mape — vizuelno
predstavljanje odredene oblasti interesovanja
i znanja)

6)

Search engines (Pretraga preko Interneta, da
bi informacije bile dostupne na najbrzi
moguci nacin, vrsi se tragajuci za indeksom,
a ne za celim tekstom. Ovaj metod procesuira
indeks kroz veliki broj algoritama i rangira
dobijene rezultate)

7)

Agent tehnology (Kompjuterski sistemi koji
su sposobni da samostalno deluju u
odredenom datom okruzenju da boi izvrsili
postavljeni zadatak. Ovakvi sistemi veliki
kompleks problema dele na manje,
jednostavnije i pogodnije za reSavanje)

8)

Case — based resoning (CBR nudi tehniku
prikupljanja i Cuvanja proslih problema,
njihovih reSenja kao i logiku koja je
prethodila njihovom reSavanju. Korisnik
ukucava opis postojeceg problema i
proverava da li se resenje sli¢nog problema iz
proslosti moze primeniti na aktuelni
problem)

9)

Online analytical processing (OLAP tehnika
se koristi kada se veliki broj ataka zeli
analizirati iz razli¢itih perspektiva)

10)

Knowledge discovery in databases — data
mining (ekspertski sistemi, tehnika klastera
itd.)
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Retko | Cesto | Uvek | Nikad

11) | Telekonferencije

12) | Videokonferencije

13) | Communities of practice (Grupe ljudi unutar
organizacije koje dele brigu, zajednicki
problem ili usredsredenost na odredenu temu
koja predstavlja predmet njihovog znanja,
vestine ili iskustva.)

14) | Ekspertske *’Zzute strane’” (Expertise Yellow
Pages)

15) | E - learning (mentorstvo, priaonice,
ekspertske diskusije, web seminari, susreti on
line, virtuelne ucionice)

16) | Data warehouses (Skladistenje podataka —
velika baza podataka koja sadrzi veliki broj
informacija koje poticu iz Sirokog spektra
izvora)

17) | SAP
18) | Ostalo (Molimo Vas navedite):

‘ 5. ORGANIZACIONA KULTURA

1. Molimo Vas da se opredelite prema izjavama koje definiSu glavna obelezja
organizacione kulture u VVaSoj organizaciji:

Potpuno Apsolutno | Nemam
se slazem | se ne odreden
slazem stav

1) | Ljudi se posmatraju kao masine i od njih
se oc¢ekuje da rade ta¢no i samo ono $to im
se kaze.

2) | Prednost se daje materijalnom, a svemu
Sto je nematerijalno i nevidljivo kao Sto je
znanje, poverenje, veze, ne pridaje se
znacaj.

3) | Ljudi se podrzavaju, neguju se medusobni
odnosi, timski rad, pojedinci se motivisu
na inovacije i stvaranje novih ideja.
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Potpuno
se slazem

Apsolutno
se ne
slazem

Nemam
odreden
stav

4)

Zaposleni su motivisani da dele svoje
znanje sa ostalim zaposlenima, osecaju
pripadnost organizaciji, veruju u svoje
lidere koji ih podrzavaju, ohrabreni su da
ucestvuju u donosenju odluka, konstantno
uce 1 vrednuju sebe i svoje kolege.

5)

Pojedinci dele svoje znanje jer postoji
adekvatna zahvalnost i nagrada za deljenje
znanja.

6)

Pojedinci ne dele svoje znanje jer ne
postoji adekvatna zahvalnost niti nagrada
za deljenje znanja.

7)

Organizacija tezi ka licnom razvoju svih
zaposlenih i daje im Sansu da ostvare svoj
puni potencijal.

8)

Radno okruzenje u organizaciji je takvo da
zaposleni mogu da ispune zadatke koji su
im povereni u skladu sa strateSkim
ciljevima organizacije.

9)

Organizacija je fokusirana na razvoj i
eksploataciju znanja koje poseduje.

10)

Kreiranje, deljenje i upotreba znanja kao
prirodan deo organizacionih procesa je
sastavni deo svakodnevnih radnih procesa.

11)

Organizacija se karakteriSe saradnjom, a
ne takmicenjem grupa unutar organizacije.

12)

Znanje je dostupno svima koji mogu da
mu doprinesu ili da ga koriste.

13)

Komunikacioni kanali i tehnoloska
infrastruktura ohrabruje aktivnosti
menadzmenta znanja (Stvaranje, osvajanje,
cuvanje, podela i primena znanja).

6. LIDERSTVO

Odredite svoj stav prema dole navedenim izjavama koje

organizaciji, kao i njihov stav o0 menadzmentu znanja.

oslikavaju lidere u Vasoj

Potpuno
se slazem

Apsolutno
se ne
slazem

Nemam
odreden
stav
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Potpuno Apsolutno | Nemam
se slazem | se ne odreden
slazem stav

1) | Top menadzment kao glavnu imovinu
organizacije vidi znanje i pokrece
inicijative i podrsku za procese osvajanja,
stvaranja, ¢uvanja, deljenja i primene
znanja.

2) | Top menadzment znanje zaposlenih u
organizaciji stavlja u funkciju sopstvene
promocije i pribavljanja sopstvene koristi.

3) | Lideri u organizaciji imaju jasnu viziju o
tome kako na pravi nacin iskoristiti
znanje koje organizacija poseduje da bi se
stvorila dodatna vrednost za organizaciju.

4) | Lideri u organizaciji jasno stimuliSu
inovaciju i ucenje.

5) | Lideri u organizaciji koriste jasnu,
otvorenu, efikasnu i efektivnu
komunikaciju.

6) | Lideri jasno izrazavaju svoj stav o
ciljevima i prioritetima organizacije.

7) | Zaposleni imaju visoki stepen postovanja
za nacin rada svojih pretpostavljenih.

8) | Lideri u organizaciji imaju visoko
postavljene standarde postenja i
poStovanja integriteta svakog pojedinca.

9) | Lideri u organizaciji teze ka licnom
napretku i sticanju novih znanja
zaposlenih.

10) | Zadovoljan-a sam protokom informacija
od menadzera do zaposlenih o glavnim
zbivanjima u organizaciji.

11) | Lideri su postavili jasno definisane
standarde motivacije zaposlenih.

12) | Lideri se trude da jasno nagrade inovaciju,
kreativnost i deljenje znanja.

‘ 7. MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA

1. Odredite svoj stav prema dole navedenim izjavama koje oslikavaju menadzment
ljudskih resursa u VVaSoj organizaciji.
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Potpuno
se slazem

Apsolutno
se ne
slazem

Nemam
odreden
stav

1)

Moj rad mi pruza osecanje li¢nog
zadovoljstva i ispunjenosti.

2)

Moj posao u potpunosti odgovara stepenu
moga znanja, sposobnosti i vestina.

3)

Zaposleni u mom okruzenju dele znanje.

4)

Kreativnost 1 inovacija se nagraduju.

5)

Puna paznja se posvecéuje ljudskim
resursima, njihovom unapredivanju i
stalnom usavrSavanju.

6)

Zaposlenima su dostupni razni vidovi
treninga, obuke i sticanja novih znanja.

7)

Pruzena mi je moguénost da u potpunosti
dokazem svoje znanje i vestine u
organizaciji.

8)

Osecam se ohrabreno da iznesem svoje
ideje i nove i bolje nacine za obavljanje
posla.

9)

Na raspolaganju su mi sve potrebne
informacije i potrebno znanje za obavljanje
posla i reSavanje problema na pravi nacin.

8. KONTROLA POSLOVNIH PROCESA

Odredite svoj stav prema dole navedenim izjavama koje oslikavaju kontrolu svih
procesa, pa i procesa menadzmenta znanja u VVasoj organizaciji.

Potpuno
se slazem

Apsolutno
se ne
slazem

Nemam
odreden
stav

1)

Menadzeri se ne trude da kontroliSu rad
svojih zaposlenih.

2)

Menadzeri kontroliSu rad zaposlenih po
striktno postavljenim pravilima.

3)

Kontrola rada u organizaciji predstavlja
balans izmedu autonomije i kontrole
zaposlenih.

4)

Zaposleni ponekad preuzimaju inicijativu
za reSavanje problema na nacin koji nije
predviden pravilima i propisima
organizacije.
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Potpuno Apsolutno | Nemam
se slazem | se ne odreden
slazem stav

5)

Menadzment zaposlene nekad ohrabruje da
preduzimaju akcije i kada to nije
predvideno pravilima.

6)

Pravila kontrole se zasnivaju na
medusobnom uticaju i o¢ekivanjima, kako
od strane zaposlenih, tako i od strane
menadzera.

7)

Zaposlenima je dostupno znanje i
informacije iz cele organizacije, bez
ogranic¢avajuéeg faktora krutih pravila i
procedura.

9. EFEKTIVNOST PROGRAMA KNOWLEDGE MANAGEMENT-A

1. Koja bi, po VaSem misljenju, poboljSanja trebalo da donese program Knowledge
management-a (u skladu sa definicijom navedenom na pocetku ankete)? Molimo
Vas zaokruzite sve odgovore koji su, po Vama, adekvatni.

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
i)

Lakse i brze donoSenje odluka

Vece zadovoljstvo korisnika usluga
Povecanje inovacija

Unapredenje znanja i vestina zaposlenih
Bolju iskoris¢enost ljudskih resursa
Povecanje produktivnosti

Smanjenje troSkova

Pronalazenje novih nac¢ina obavljanja posla
Ostalo:

2. Koje su po Vama otezavajuée okolnosti za uvodenje programa Knowledge
Management-a? Molimo Vas zaokruZite sve odgovore koji su, po Vama, adekvatni.

a)
b)

Nespremnost zaposlenih da dele znanje sa ostalim zaposlenima
Nemoguénost stvaranja tehnickih predispozicija za sprovodenje programa
menadzmenta znanja

Nedostatak materijalnih sredstava za pokretanje programa menadzmenta
znanja

Nemoguénost uvidanja li¢ne koristi

Nedostatak poverenja

Nedovoljna obuka

Previse slozen sistem

Ostalo:
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3. Ukoliko ga ve¢ niste implementirali, $ta bi po Vasem misljenju moglo da bude
glavni pokreta¢ programa menadzmenta znanja u Vasoj organizaciji? Molimo Vas
zaokruzite sve odgovore koji su, po Vama, adekvatni.

a) Centralizovano doneta odluka
b) Inicijativa zaposlenih
c) Tehnoloske inovacije
d)

4. Da li smatrate da nedovoljno koris¢enje postojeceg znanja u VasSoj organizaciji,
dovodi do gubitka i propustanja mnogih poslovnih dobiti i benefita.

a) Da
b) Ne
c) Neznam

5. Na osnovu svega do sada razmatranog, koji bi, po Vasem misljenju, bili glavni
faktori uticaja na efektivnost programa Knowledge management-a? Molimo Vas
zaokruzite sve odgovore koji su, po Vama, odgovarajuci.

a) Organizaciona (korporativna) kultura

b) Menadzment ljudskih resursa (Human Resourse Management)
c) Liderstvo

d) Informacione tehnologije

e) Kontrola poslovnih procesa

f) Ostalo (Molimo Vas navedite):

6. Koju bi oblast poslovanja, po Vasem misljenju, mogao da unapredi efikasan
program Knowledge management-a? Molimo Vas zaokruzite sve odgovore koji su,
po Vama, adekvatni.

a) Marketing

b) Istrazivanje i razvoj

c) Odnose sa korisnicima

d) Odnose sa snabdevacima
e) Kanale distribucije

f) Pravne poslove

g) Finansijski menadZzment
h) Kontrolu

i) Menadzment ljudskih resursa
j) Kovalitet usluga (proizvoda)
k) Informacione tehnologije
I) Komunikacije

7. Na Sta bi, po VaSem misljenju, trebalo posebno obratiti paznju da bi se unapredio
program Menadzmenta znanja? Molimo Vas zaokruzite sve odgovore koji su, po
Vama, adekvatni.

a) Trening i obuka zaposlenih i menadzera u kori§¢enju programa KM
b) PodrSka top menadZmenta

246



Prilog — Anketa

c) Uvodenje programa KM kao dela svakodnevnih aktivnosti svih zaposlenih
d) Objasnjenje Sta program KM moze da donese

e) Definisanje potreba za znanjem

f) Insistiranje na potrebi deljenja znanja medu zaposlenima

g) Ostalo:

HVALA VAM NA SARADNJI!

Mesto za VVasS komentar
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