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1. UvVOD

U vremenu koje obeleZavaju brze promene i razvoj na svim poljima, od organizacija se o¢ekuje
da znanje i ljude stave u funkciju svojih najdragocenijih resursa. Svetska ekonomija je sve
¢ece okarakterisana kao ekonomija znanja. Sirom sveta, organizacije implementiraju
fundamentalne promene u sistemu vrednosti, pa akcenat sa materijalne imovine prelazi na
kreativnu eksploataciju nematerijalne imovine. Svaka promena u vidu razvoja proizvoda i
poboljsanju usluga, pripisuje se iskljucivo ljudima, tj. znanju koje ljudi ulazu u organizacioni

razvoj.

Da bi bile u mogucénosti da ucestvuju na sve dinamicnijoj trZiSnoj ‘utakmici’, organizacije
moraju znati kako da upravljaju znanjem zaposlenih i kako da to znanje stave u funkciju
kreiranja organizacije koja uci. Upravljati znanjem zaposlenih znadi biti motivator koji ce
podstaci zaposlene da svoje umne potencijale usmere ka timskom uspehu. Menadiment
ljudskih resursa ima zadatak da kod zaposlenih stvori viziju organizacije kao jednog tima koji
stremi ka zajednickim ciljevima. Jedna od znacajnih uloga menadZmenta ljudskih resursa je i
kreiranje organizacione klime koja ¢e maksimalno podrZavati strategiju menadZmenta znanja,

i kreiranje procesa koji ¢e te tokove olakSavati.

ﬂenadiment ljudskih resursa se odnosi na politiku i aktivnosti u izvrSavanju menadzerskih
zadataka sa podruéja ljudskih resursa, narodito u pogledu pribavljanja, obuke, procene,
kompenzacije, u uslovima bezbednog i praviénog okruZenja za zaposlene preduzeca (Stang/ —
Susnjar i Zimanji, 2005). Medutim, ispostavlja se da je danas menadZment ljudskih resursa i
vise od ove definicije, ima Sire zadatke i ciljeve, a svi su orjentisani ka razvoju ljudi kao
najveéeg potencijala danasnje ekonomije. Sve je zastupljenije uverenje da je upravo sinergija
menadZmenta ljudskih resursa i menadimenta znanja faktor koji je danas neizostavan

indikator uspeha organizacija.

@enadiment znanja predstavlja proces usvajanja i koriS¢enja kolektivhog iskustva
organizacije u bilo kom delu poslovnog procesa — na papiru, u dokumentima, bazama

podataka ili u umovima zaposlenih (Pordevi¢c — Boljanovi¢, 2009). Faktor koji pokrece




inovacije, unapredenje sistema i funkcionalnost procesa u organizaciji je znanje. Znanje koje
postoji u bazama i arhivama organizacije u mnogo manjoj meri uti¢e na poslovni uspeh od
onog znanja koje imaju zaposleni. Zbog navedenog, izrazito je bitno da svi ¢lanovi organizacije

budu svesni koliko je tim znanjem znacajno upravljati.

U radu je opisana sve izraZenija potreba za sinergijom menadimenta znanja i menadZmenta
ljudskih resursa, koja se najcesce ispoljava kroz proces upravljanja talentima. Gotovo sve
aktivnosti na upravljanju ljudskim resursima u organizaciji trebaju biti usmerene ka
implementaciji menadZmenta znanja i stvaranju 'radnika znanja', terminu koji je prvi put
upotrebio Drucker, stavljajuci u centar interesovanja organizacija ono 5to znaju (engl. know),
a ne ono 5to poseduju (engl. own). Kao $to svaka tehnologija ima svoj Zivotni ciklus i posle
odredenog vremena gubi vrednost, tako i svaki proizvod posle odredenog vremena zastareva
i bude zamenjen nekim novijim i atraktivnijim proizvodom. Znanje je jedini resurs koji nikada
ne gubi vrednost i jedini je izvor inovacija. Proizvod moZemo definisati kao jedan od indikatora

organizacionog znanja.

Savremeno poslovanje prate razni izazovi koji zahtevaju od organizacija da se menjaju, budu
proaktivne i pronalaze put kako da promenama u eksternoj i internoj sredini odgovore na
najbolji nacin. Jedan od aktuelnih izazova je konvertovanje znanja, kao nematerijalnog,
imaginarnog i tesko osvojivog resursa, u intelektualnu imovinu organizacije, ¢esto vredniju od
svakog vida materijalnog i okom opaZenog. MoZe se reéi da je upravljanje tokovima znanja
proces koji nastoje odgonetnuti mnogi autori iz oblasti menadZmenta, pa je jedan od ciljeva

autora, da rad pruZi odredeni doprinos u tom smeru.

Kao najbitnije pitanje izdvaja se proces implementacije programa menadimenta znanja u
organizaciji. Zasto program? Upravljanje znanjem se ne predstavlja kao projekat, koji ima
pocetak i kraj, vec kao program koji, jednom implementiran, nikada ne napusta organizaciju,
koji predstavlja korenitu promenu i proces koji se odvija na svim nivoima u organizaciji.
Naravno, postoje jasne organizacione osobine koje su pretpostavka za uspeSnu
implementaciju navedenog programa. Pre svega misli se na organizacionu kulturu, koju
karakteriSe kooperativnost, poverenje, visoka motivisanost zaposlenih, entuzijazam, timski

duhi koja afirmiSe vrednosti koje program menadZmenta znanja promovise.




Bitna stavka je i podrska informacionih tehnologija koja se u ovom kontekstu posmatra kao
znacajna podrska u svim procesima programa menadZmenta znanja. Nauka svakodnevno
pomera granice moguceg, pa se namece logi¢no pitanje 'Da li informacione tehnologije mogu
i da li ¢e u bliskoj buduénosti moéi da u potpunosti preuzmu realizaciju programa
menadZmenta znanja?' Proizvod iskljucivo tehnolo3ki realizovanog programa nikada ne bi
mogao nadmasiti onaj koji rezultuje iz ljudske interakcije, komunikacije, diskusije, jer znanje

ima svoju socijalnu stranu, a €ovek snaznu prirodnu potrebu da komunicira.

lako, vrlo ¢esto, ne znaju njime da upravljaju, znanje je u ljudima. Nekada je osvajanje tog
znanja bila umetnost za organizaciju, danas ne. Danas postoje jasne smernice koje pomazu
organizacijama da upravljaju individualnim znanjem svojih zaposlenih i da, na taj nacin,
obogate kolektivno znanje. Ne postoji bolji mehanizam za upravljanje inovacijama, a od
inovacija direktno zavisi poslovni rezultat organizacija. Znanje je resurs ovog veka, a poseduje
ga Covek. Kada organizacija dode do te spoznaje, ucinila je prvi, moZda i najvedi korak ka

osvajanju tog znanja.

Verovatno se mnogima implementacija programa menadimenta znanja moZe udciniti
komplikovanom, moZda to i jeste, ali efekti su neprocenjivi. Organizacije na raspolaganju
imaju vie tehnoloskih i netehnoloskih metoda za implementaciju programa, koje mogu
prilagoditi potrebama zaposlenih. Ne postoji znacajna razlika u efikasnosti ovih metoda, bitan
je dobar balans, Sto znaci da zaposleni nikada ne smeju biti upuéeni iskljucivo na tehnoloske
metode, tj. biti liSeni komunikacije. Jedan neformalni razgovor ispred kancelarije mozZe imati
neuporedivo bolje efekte od bilo kojeg virtuelnog kolaborativnog prostora, jer se ¢ovek,

gotovo uvek, bolje ose¢a dok komunicira s covekom, nego s kompjuterom.

Kao Sto je to Albert Einstein rekao: ‘Ne moZemo resiti problem razmisljajuci na isti nacin kao
§to smo razmisljali u trenutku kada smo problem stvorili’. Analiziraju¢i ovu misao u poslovnom
okruZenju, otvara se pitanje: kako i zaSto organizacije uce? Ule zato 5to vrlo dinamicno trZiste
ne ostavlja mnogo izbora i pred organizacije postavlja izazov da se menjaju, adaptiraju i uvek
budu spremne da prihvate neSto novo, nesto drugacije. Jedan od najaktuelnijih izazova u
ekonomiji znanja je pitanje: kako organizacije uce? Ovo pitanje sve vise privlaci paznju autora,
a kako je sve viSe prisutna svest da je znanje najvredniji resurs organizacije, analiza alata iz

10




programa menadZmenta znanja, postaje sve aktuelnija. Upravo sa prvim timovima, koji
prihvataju da je ono $to organizacija zna i $to njeni zaposleni znaju osnova za razvoj, javlja se
i kreativan pristup ka kreiranju alata koji bi u potpunosti podrzali strategiju razvoja baziranu

na znanju.

Sposobnost organizacije da uci analiziraju¢i svoje aktivnosti u proslosti, u velikoj meri
opredeljuje nivo uspesnosti njenog odgovora na izazove koji tek predstoje. Kao jedan od
najefikasnijih alata koji za svrhu ima da pomogne organizacijama da otkriju najdragocenije
znanje — ono iz iskustva, razvijen je After Action Review alat. Sasvim je uobicajeno da se
organizacije svakodnevno susrecu sa raznim izazovima i problemima, ali je isto tako sasvim
opravdano ocekivati da ¢e se sa istim problemima susresti jos mnogo puta, ukoliko se ne
investira vreme u analizu istih i nauce lekcije. After Action Review alat ima svrhu da pomogne
organizacijama da se na sistematican i jednostavan nacin sacuva znanje koje je ste¢eno kroz
prosla iskustva. Cilj primene pomenutog alata je stvaranje i dokumentovanje novog znanja
specifitcnom analizom aktivnosti, dogadaja ili projekata u kojima su zaposleni aktivno

ucestvovali.

Buduéi da je za uspesnu implementaciju pomenutog alata najbitnija promena ona koja se
deSava u svakom pojedincu u organizaciji, a zatim i u organizacionoj kulturi, potreban je
odgovarajuéi pristup. Samo ukoliko uce iz greSaka i propusta, organizacije mogu osmisliti i
kreirati mehanizam da sprece nove, veée i ozbiljnije propuste, a uceci iz uspeha, stvaraju

osnovu za nove, vece i bitnije pobede.

1.1 Predmet i polaziste istrazivanja

Predmet istraZivanja ove disertacije je teorijsko i prakti¢no istrazivanje menadZmenta znanja
na prostoru Republike Srpske, kao pojma i procesa, te znacaja implementacije programa
menadZmenta znanja u organizacijama, u sluzbi dostizanja kako organizacionih, tako i
individualnih ciljeva. Kroz proucavanje aktuelnih teorijskih izvora, bi¢e objasnjen znacaj
upravljanja znanjem, identifikacije znanja i naina pozicioniranja znanja u sluzbi stvaranja

odrzive konkurentske prednosti. Razvoj organizacija je u direktnoj vezi sa njihovom
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sposobnosc¢u da uce i da se adaptiraju, stoga je posedovanje vestina i alata za upravljanje
znanjem od velikog znacaja. IstraZivanjem se nastoji skrenuti paznja na sve vecu potrebu za
upravljanjem znanjem kao resursom od strate$kog znacaja. lako se u literaturi moZe pronaci
vecdi broj alata koje organizacije mogu koristiti kako bi efikasno upravljale znanjem, malo je
dostupnih uputstava koja prate proces implementacije istih. U tom smislu, predmet ove
disertacije je i analiza dostupnih alata iz programa menadZmenta znanja sa posebnim osvrtom
na After Action Review alat i moguénosti za implementaciju istog na podrucju Republike
Srpske.

Akcenatkvalitetu poslovnog ¢oveka je danas u njegovoj mogucnosti da shvati ¢injenicu da
napredak nije linearan, i da kroz razne periode padova ili uspona ima na umu svoj konacan cilj
(Tomasevic, 2007). Ovaj stav je idealno primeniti i kada je rec€ o organizaciji. Svaka organizacija
koja teZi uspehu mora jasno sagledati svoje ciljeve i pronadi nacin kako da dosegne iste.
IstraZivanjem se nastoji ukazati na znanje kao oruZje koje organizacije mogu primeniti da bi
dosegle svoje ciljeve. Napredak je zaista retko linearan, a u radu su opisane smernice koje

mogu biti od pomodi organizacijama da prate pozitivan trend razvoja.

Predmet rada je definisanje primenjivog sistema za implementaciju programa menadZmenta
znanja, kroz primenu specificnih metoda koje ovaj proces cine jednostavnijim i efektivnijim.
Kroz detaljnu analizu domace i strane literature, u radu su predstavljena idejna resenja, ali i
mnogi izazovi vezani za navedenu problematiku.

Predmet istraZivanja je i detaljna analiza principa After Action Review alata, sa predloZenim
modelom implementacije, kroz integraciju sa takozvanim Deming-ovim PDSA ciklusom.
Uzimajuci u obzir pravila i smernice za implementaciju pomenutog alata, u radu su naglaseni
mnogi benefiti koji su rezultat primene ovog alata. Takode, posebno je istaknuta vaZnost

pripreme organizacije za implementaciju alata programa menadZmenta znanja.

Polazedi od Cinjenice da izvor znanja nije informacija, veé iskustvo, tokom istraZivanja,
proucavani su dostupni teorijski izvori iz oblasti menadZmenta znanja, kako bi se identifikovali
alati koji mogu pomoci organizacijama da upravljaju svojim najbitnijim resursom — znanjem.

Kako je menadZment znanja prili¢no Sirok koncept, rad se fokusira na jedan manji segment iz
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oblasti implementacije programa menadZmenta znanja, i to na alat u literaturi poznat pod

nazivom After Action Review.

Imajuci u vidu da je koncept menadZmenta znanja u organizacijama na prostoru Republike
Srpske nedovoljno primenjen, istraZivanje se baziralo i na onim faktorima poslovanja koji se
dovode u vezu sa mogucénostima primene programa menadZmenta znanja. Analizom rezultata
istraZivanja, opisane su i barijere koje se mogu javiti prilikom implementacije alata iz
programa menadimenta znanja. Polazeci od opSte definicije znanja, kroz definisanje procesa,
alata i kljuénih faktora menadZmenta znanja, uporedo sa teorijskim nalazima, u radu su

prezentovani rezultati istraZivanja u organizaciji Mtel, predstavljeni kao studija slucaja.

1.2 Ciljevi istrazivanja

IstraZivanje ima za cilj da, ukazujuéi na neminovnost razvoja sistema za implementaciju
programa menadZmenta znanja, privue paZnju istraZivaca iz ove oblasti, organizacija,
zaposlenih, kako bi se Sirila svest o vaZnosti upravljanja tokovima najvrednijeg resursa —
znanja. U tom smislu, istraZivanje ima za cilj da ohrabri organizacije da se odvaZe i prihvate
promene koje donosi nova ekonomija — ekonomija znanja. Te promene najpre podrazumevaju
stvaranje svesti o vrednosti znanja, o nacinu na koji znanje oblikuje savremeno poslovanje i

opredeljuje uspeh organizacija na sve dinamicnijem trzistu.

S obzirom na ¢injenicu da implementacija navedenog programa nije jednostavan poduhvat,
primarni cilj disertacije bice identifikovanje faktora, koji se direktno dovode u vezu sa
stepenom uspesnosti implementacije programa menadZmenta znanja. Ono §to je izvesno
jeste da e alati koji omogucavaju efikasnu primenu programa menadZzmenta znanja, u skorije
vreme, privuci paZnju autora iz ove oblasti, jer se javila evidentna potreba za tim. Takode, cilj
ove disertacije bio je definisanje pojedinih metoda, tehnoloskog i netehnoloskog tipa, za koje
je procenjeno da se mogu pokazati kao izuzetno efikasne. Svakako, cilj istrazivanja jeste da,
analizirajuci jedan od efikasnijih alata programa menadimenta znanja — After Action Review
alat, rad privuée paZnju autora i strucnjaka iz ove oblasti i podstakne dalja istraZivanja na tu

temu.
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Danas se od zaposlenih ocekuje da stopostotno budu usmereni ka ciljevima kompanije, ali se
neretko njihovi licni ciljevi stavljaju u senku. Cilj istraZivanja jeste i naglasavanje veze izmedu
licne satisfakcije zaposlenih i postizanja organizacionih ciljeva i istraZivanje motivacije
zaposlenih kao bitnog faktora u postizanju navedenog. Na kraju, cilj rada je da otvori mnoga
pitanja koja se ticu znacaja znanja u postizanju organizacione efikasnostii da podstakne nove

generacije menadZera da ucestvuju u izgradnji bogatijeg znanja iz ove oblasti.

1.3 Znacaj i aktuelnosti istraZivanja

Kada je re¢ o savremenim tendencijama poslovanja, menadZment znanja je jedna od prvih
asocijacija. Intenzivna konkurencija, kao rezultat globalizacije, zahteva izuzetnu fleksibilnost,
prilagodljivost promenama koje dolaze sa sve dinamicnijeg trZiSta. Pojava na koju se Zeli
ukazati je neminovnost shvatanja znanja kao klju¢nog resursa, ali ne samo to, veé

neminovnost razvoja sistema koji ¢e omogucditi da se tim resursom efikasno upravlja.

Posedovati dobar proizvod ili uslugu vise nije dovoljan uslov za opstanak u trZiSnoj ‘utakmici’,
pa aktuelna istraZivanja imaju za cilj da dokaZu rastudi uticaj koji ljudski faktor ima na poslovni
ishod. Zbog toga je istraZivanje, u okviru ove disertacije, usmereno ka analizi i pracenju ove
pojave. Kako se radi o jednoj o najaktuelnijih tema iz oblasti savremene ekonomije, znacaj
istraZivanja je i u pokusaju da se objasne faktori koji najviSe uticu na implementaciju

menadZmenta znanja.

Kao glavni pokreta¢ menadZmenta znanja, u vezi sa istraZivanjem, isti¢u se sve veca ulaganja
u ljudski resurs, narodito putem obuka i treninga, te podsticanje razvoja sistema u kojem ce
znanje biti uvek svima dostupno. Kao blokator menadZmenta znanja, javlja se slaba tehnicka

podrska koja je neophodna da bi se program upravljanja znanjem razvio na pravi nacin.
U ovoj disertaciji bice prezentovane metode za implementaciju programa menadZmenta

znanja, ali i analizirana njihova primena u praksi, $to moZe biti od pomodi organizacijama da

uspesno implementiraju navedeni program.
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Model za implementaciju navedenog programa, koji ¢e u radu biti predstavljen, jeste samo
jedan od mogucih reSenja, te je cilj u tom smislu, da rad doprinese razvoju navedene oblasti,

tako $to ¢e podstaci mnoge autore da ponude nova i bolja reSenja.

Kako je upravljanje znanjem na prostoru Republike Srpske jos uvek nov koncept koji pocinje
da se usvaja, znacaj istraZivanja je pokretanje teorijskih i prakti¢nih istraZivanja iz ove oblasti.
U skladu sa predmetom i ciljem, postavljenim pretpostavkama i metodama istraZivanja,
ocekuje se da ce rezultati ovog naucno-istraZivackog rada dati znacajan doprinos u ovoj
oblasti. lako se u literaturi moZe pronaci veci broj alata koje organizacije mogu koristiti kako
bi efikasno upravljale znanjem, malo je dostupnih uputstava koje bi do detalja opisale proces
implementacije istih. Zaista, stav je da ne postoji univerzalno primenjivo pravilo, jer svaka
organizacija mora oslusnuti svoj 'puls' i prilagoditi alat svojim potrebama. U istrazivanju je dat
okvir, formalne preporuke, kao i model za implementaciju After Action Review alata, istimu
vezi, cilj je da rad podstakne autore da daju svoj doprinos daljoj, detaljnijoj analizi na ovu
temu. Ogranifenje istraZivanja je svakako broj ispitanika koji je uzeo uéesce u istraZivanju, te

bi svako sledeée, sveobuhvatnije istraZivanje, na vecem uzorku, dalo svoj naucni doprinos.

1.4 Hipoteze istrazivanja

Kroz aktuelna istraZivanja autora (Gold, Malhotra i Segars, 2001; Gosh i Scott, 2007; Lee i
Sukoco, 2007; Liu, Chen i Tsai, 2005; Zaim, Tatoglu i Zaim, 2007) pokazano je da postoji
jedinstven stav po kojem menadZment znanja ima znacajan uticaj na nivo poslovnog uspeha
jedne organizacije. Najpre definiSué¢i organizacione faktore koji su vaZan deo procesa
menadZmenta znanja, a koji opredeljuju poslovni uspeh organizacije, u radu ¢e biti istrazen

nivo znacaja navedene korelacije, kroz hipoteze istraZivanja.

Osnovna hipoteza na kojoj se zasniva istraZivanje je sledeca:

H1 "Primena savremenog koncepta i alata menadZmenta znanja moZe doprineti boljim
poslovnim rezultatima"
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Posebne hipoteze bice postavljene na osnovu istraZivanja literature i prethodne analize

podataka:

H1 "Kolaboracija je faktor koji u znacajnoj meri opredeljuje uspeSnost procesa
menadZmenta znanja

H2 "Poverenje je faktor koji u znacajnoj meri opredeljuje uspe$nost procesa menadZmenta
znanja"

H3 "Stepen u kojem je organizacija okarakterisana kao 'organizacija koja uci' je faktor koji

u znacajnoj meri opredeljuje uspesnost procesa menadZmenta znanja "

H4 "Motivacija zaposlenih je faktor koji u znalajnoj meri opredeljuje uspesnost procesa
menadZmenta znanja "

H5 "Inicijativa je faktor koji u znacajnoj meri opredeljuje uspesnost procesa menadZmenta
znanja "

H6 "Podrska top menadimenta je faktor koji u znacajnoj meri opredeljuje uspesnost

procesa menadZmenta znanja "
H7 "Podrska informacionih tehnologija je faktor koji u znacajnoj meri opredeljuje

uspesnost procesa menadZmenta znanja "

H8 "Procesi menadZmenta znanja mogu doprineti boljem organizacionom ucenju"
H9 "Organizaciono ucenje ima znacajan uticaj na poslovne performanse"
1.5 Primenjene metode istrazivanja

Prema istraZivackoj metodi ili prema cilju zbog kojeg se sprovode, istraZivanja iz oblasti biznisa
i ekonomije, najcesce se oslanjaju na tri osnovna tipa poslovnog istraZivanja: eksplorativno,
deskriptivno i uzrotno. Eksplorativno istraZivanje ajEeit’:e predstavlja prvi korak koji se
sprovodi uz oekivanje da ¢e dodatna istraZivanja obezbediti dodatne dokaze koji ¢e potvrditi
inicijalne zaklju¢ke. Ove preliminarne istraZivacke aktivnosti suZavaju temu istraZivanja i
omogucavaju pretvaranje dvosmislenih problema u jasno definisane koji ¢e dati konkretne
ciljeve istraiivanja.radu eksplorativno istraZivanje bic¢e sprovedeno na primarnim podacima
i obuhvati¢ce pregled postojece relevantne literature iz oblasti menadimenta znanja i

menadZmenta ljudskih resursa. Cilj je identifikacija svih relevantnih faktora koji mogu

predstavljati barijere ili pokretace u procesu implementacije programa menadZmenta znanja.
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Nakon eksplorativnog istraZivanja, u radu ce biti definisan istraZivacki problem, a zatim i
hipoteze vezane za faktore koji uticu na uspeh implementacije programa menadZmenta

Znanja.

Prisustvo viSe indikatora uspesnosti u procesu implementacije programa menadZmenta
znanja, kao i medusobnih veza, razli¢itih elemenata u definisanom podrucju istraZivanja,
uslovljavaju kompleksnost i dinami¢nost podruéja istraZivanja. Iz tog razloga, istraZivanje
podrazumeva teorijski i empirijski segment, gde ¢e se koristiti razli¢ite metode prikupljanja,
obrade i analize podataka, koje je moguce podeliti na osnovne, opstenau¢ne metode i tehnike
prikupljanja podataka. Iz opsega osnovnih metoda, primeni¢e su analiticke i sinteticke

metode.

Opste nauéne metode koje ¢e biti primenjene tokom nauc¢nog istraZivanja su:

1. Metoda analize — analiza domace i strane literature, direktno ili indirektno povezane
sa predmetom istraZivanja. Utvrdivanje delokruga problema, od pojma menadimenta
znanja, preko faktora uspesnosti implementacije, do metoda i tehnika.

2. nduktivna metoda - Sagledavanje problema izbora kljucnih indikatora merenja
razvijenosti menadimenta znanja, kroz primer istraZivanja u organizaciji Mtel, gde se
rezultati projektuju na celu populaciju, ali i otkrivaju/potvrduju neki faktori koji ¢e
kasnije biti istraZzeni kroz glavno istraZivanje.

3. eduktivna metoda — uticaj opstih kretanja u svetu na nivo razvijenosti menadZmenta
znanja, kroz otkrivanje potencijalnih faktora uspesnosti u literaturi koji mogu vaZziti u

organizacijama u Republici Srpskoj.

Kada je re¢ o metodama i tehnikama prikupljanja podataka, koristi¢e se: metod ispitivanja,
odnosno anketiranje, studija sluaja i analiza sadriaja. ?a potrebe prikupljanja iskaza,
iskustava i stavova, u radu ¢e se primeniti metod anketiranja. Ankete ce biti distribuirane
zaposlenima u organizacijama sa podrucja Republike Srpske u cilju prikupljanja primarnih
podataka o stavovima u pogledu stepena prisutnosti kljuénih faktora iz programa

menadZmenta znanja u pomenutim organizacijama.
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Obrada prikupljenih podataka vrSice se uz pomoc statistickog paketa za istraZivanja g’SS 20,
uz primenu odgovarajucih statistickih procedura. U procesu dokazivanja postavljenih
hipoteza, u radu ¢e se koristiti odgovarajuce statisticke metode i tehnike. U proceni odgovora
na pitanja postavljena u anketi, koristice se 5-stepena Likertova skala, a od statistickih metoda

u istraZivanju ¢e se koristiti korelaciona i regresiona analiza.

1.6 Struktura rada
Disertacija sadrzi uvod, Cetiri poglavlja i zakljucak.

] uvodnim razmatranju bice iznet i kratko elaboriran predmet istraZivanja. U uvodu ce biti
1
ukazano na znacaj i atraktivnosti istrazenih oblasti, utvrden ciljistraZivanja, odredena glavna

i posebne hipoteze i predstavljene metode i sadrzaj disertacije.

U okviru prvog poglavlja bic¢e data Siroka deskripcija znanja kao pojma, a zatim predstavljena
uloga znanja u savremenoj ekonomiji. S tim u vezi, bice definisane razli¢ite faze Zivotnog
ciklusa znanja. Kroz uvod, bi¢e ukazano na neophodnost postojanja sistemskog pristupa u
procesu upravljanja znanjem. Kako je u fokusu menadZmenta znanja upravo ¢ovek, tj. radnik
znanja, u radu ce biti opisani efekti sinergije menadZmenta znanja i menadZmenta ljudskih

resursa.

Drugo poglavlje ¢e se baviti pojedina¢nim fazama, koje se mogu identifikovati u procesu
implementacije programa menadZmenta znanja, Cije razumevanje je neophodno pre pristupa
analizi samih alata iz programa menadZmenta znanja. Takode, bice definisana uloga pojedinih
faktora koji mogu uticati na efikasnost navedenog procesa. Kroz analizu studije slucaja, u
organizaciji Mtel, u navedenom poglavlju ilustruje se uloga znanja u postizanju organizacionih
ciljeva, li¢nih ciljeva zaposlenih i konkurentske prednosti. Kroz analizu rezultata istraZivanja u
organizaciji Mtel, inicirana su pitanja uloge motivacije, informacionih tehnologija, ali i
postojanja organizacije koja uci, koja su kasnije bila jedan od osnova za definisanje posebnih
hipoteza ovog rada. Dakle, metodom indukcije, kroz prvo, ali i svako sledece poglavije,

analizom manjeg segmenta, paralelno sa navodenjem teorijskih izvora, koji podupiru znacaj i
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vaZnost pitanja kojima se poglavlje bavi, nastojalo se dodi do opstih pravila, koja su ispitana

kroz hipoteze rada.

Trece ce se poglavlje nadovezati na prvo, sa definisanjem alata koji su organizacijama na
raspolaganju, prilikom implementacije programa menadZmenta znanja. U ovom poglaviju,
bi¢e navedeni i opisani tehnoloski i netehnoloski alati, kao i benefiti koje organizacije mogu
ocekivati, nakon implementacije istih. Kroz studiju slu¢aja organizacije Mtel, opisan je znacaj
kolaboracije, podrske top menadZmenta, poverenja, kao i uloga informacionih tehnologija u
ostvarivanju poslovnih rezultata, Sto je kasnije u radu, istrazeno kroz osnovnu i posebne

hipoteze.

Cetvrti deo rada odnosice se na pojedinatne faze koje se mogu pratiti u procesu
implementacije programa menadimenta znanja. Takode, definisana je uloga pojedinih
faktora koji mogu uticati na efikasnost navedenog procesa. Poseban predmet analize
predstavlja¢e After Action Review alat, gde ée biti prezentovan princip, osnovna svojstva,
benefiti i model istog. Posebno ce biti razmatran znacdaj organizacionog ucenja, iz uspeha i
neuspeha, kao i uticaj uenja na razvoj organizacije. Studijom slucaja u organizaciji Mtel,
opisan je znacaj poverenja, inicijative i podrske top menadZmenta, u procesu implementacije
programa menadZmenta znanja, $to je kasnije u radu dalo znacajan doprinos analizi posebnih

hipoteza rada.

Peti deo rada, nastoji sumirati teorijske zakljucke izvedene, kako iz studije sluéaja, tako i kroz
navedene izvore aktuelnih istraZivanja autora, kroz istraZivanje faktora klju¢nih za
implementaciju alata programa menadimenta znanja. U ovom poglavlju eksplorativno
istraZivanje bi¢e sprovedeno na primarnim podacima i obuhvati¢e pregled postojece
relevantne literature iz oblasti menadZmenta znanja. Cilj je identifikacija svih relevantnih
faktora koji mogu doprineti efikasnoj implementaciji programa menadZmenta znanja. U istom
poglaviju ée biti predstavljeni Ezultati koridéenih statisti¢kih metoda na definisanom skupu

podataka, kao i njihova detaljna interpretacija.

Na kraju disertacije bice iznet zaklju¢ak sa mogucim pravcima razvoja u ovoj oblasti, kao i

spisak referentne literature.
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Mogucnosti primene savremenog koncepta i alata menadimenta znanja u preduzecima u Republici Srpskoj
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2. UPRAVLIANJE ZNANJEM KAO FAKTOR STICANJA | ODRZIVOSTI
KONKURENTSKE PREDNOSTI

,,Mnogo toga o znanju mi jos ne razumemo.”’
Wiig

Znanje predstavlja najveéu snagu koju organizacije koriste da bi ostvarile konkurentsku
prednost i zbog toga je sve Sire shvatanje da opstanak organizacija na trZistu direktno i sve
vise zavisi od znanja. Upravljajuéi znanjem, podstiCe se stvaranje ideja, inovacija i dostizanje
vizije koju organizacija ima. U vezi sa temom rada, bitno je istaéi ulogu menadZmenta ljudskih
resursa u procesu kreiranje organizacione klime koja ¢e u centar interesovanja pozicionirati

stvaranje pozitivnog stava prema sticanju, deljenju, ¢uvanju i primeni znanja.
2.1 Podatak, informacija i znanje

geter Drucker (1993), jedan od najvecih mislilaca savremenog vremena, predvidevsi znacaj
informacije i znanja za razvoj savremenog drustva i ekonomije, istakao je da ,,0snovni resursi
u ekonomiji nisu viSe kapital, prirodni resursi ni radna snaga, to jeste i bi¢e znanje.” Za
razumevanje znacenja znanja, bitno je uociti razliku koja postoji izmedu pojmova kao 5to su
podatak i informacija. U sustini, re¢ je o jako sliénim pojmovima koji imaju neke klju¢ne razlike
na koje je znafajno ukazati. Ipak, Cinjenica je da definisanje jasne razlike izmedu podatka

(engl. data) i informacije (engl. information), ve¢ dugo predstavlja izazov mnogim autorima.

Ljudski um, po Russellu Ackoff —u (1989), moZemo sagledati kroz pet kategorija, i to:
1. Podatak (eng. data). Podatak je preduslov za postojanje informacije. MoZe postojati
u raznim formama, biti prosta Cinjenica o nekom procesu ili dogadaju. Postojanje
podatka ima smisao samo ako se konvertuje u informaciju. Predstavlja stati¢nu
¢injenicu koja ne pruZa sudove ili interpretaciju dogadaja.
2. Informacija (engl. informaton). Za razliku od podatka, informacija ima svoju svrhu,
zavisno od koncepta u kojem se podatak upotrebio. Informacija moZe biti osnov za

donosenje odluke, jer poseduje neko znacenje.
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3. Znanje (engl. knowledge). Znanje predstavlja informaciju ili skup informacija koje su
znatno obogacene iskustvom. Kao takvo, tesko se prenosi, deljenjem informacija to je
moguce delimi¢no posti¢i. Samo gomilanje informacija ne vodi do znanja, vec je za to
potreban proces razumevanja. Znanje je sve 5to je opaZeno i shvaéeno umom iz
opsega dostupnih informacija (Bagaric, 2010). MoZe se slobodno rec¢i da nema krajnju
vrednost, jer se znanje prenosenjem obogacuje i time i vrednost znanja svakodnevno
raste.

4. Razumevanje (engl. understanding). Proces razumevanja postoji kao sinteza
postojeceg i novostecenog znanja, da bi postojala moguénost za stvaranje licnih
zaklju¢aka, na osnovu informacija. Predstavlja kognitivan i analiticki proces.

5. Mudrost (engl. wisdom). Mudrost zauzima sami vrh piramide znanja, najvise
dostignu¢e u ovom domenu. Kada se dosegne mudrost, pojedinac je u stanju
razlikovati dobro i loSe, ispravno i pogresno, u stanju je uraditi ono $to masina i

kompjuter nikada ne¢e mo¢i. Mudrost je trajna i ne menja se.

Za dalje shvatanje veze koja postoji izmedu podatka, informacije i znanja, u radu ¢e biti
pomenuto istraZivanje autora Russella Ackoff-a (1989), koji je razvio model poznat pod
nazivom 'Piramida znanja ' (engl. DIKW hierarchy). Po Ackoff-u, na vrhu piramide znanja,
logi¢no mesto zauzima mudrost (slika 1). Proces koji prati tok od podatka do mudrosti je

razumevanje ili, s druge strane, povezivanje i nadogradnja.

Ovaj tok je univerzalno pravilo kada se govori o ciklusu znanja. Podatak zauzima mesto u

korenu ovog sistema, a njegova vrednost se povecéava tek transformacijom u informaciju.
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Povezanost
Mudrost
A
Znanje
Informacija
>
Podatak Razumevanje

Slika 1 Model Russella Ackoffa poznat kao 'Piramida znanja’

McDermott (2008) vodi Sest karakteristika koje znanje razlikuju od informacija:
1. Znanje je posledica ljudskog €ina;

Znanje proizlazi iz razmisljanja;

Znanje se kreira u realnom vremenu;

Znanje pripada zajednicama;

Znanje kruzi kroz zajednice na razne nacine;

o B E B B

Novo znanje se kreira na granici gde staje staro znanje;

Autor Van Beveren (2011) navodi da se samo podaci i informacije mogu prenositi kao poruke,

Sto nije slu¢aj sa znanjem i mudroscu, koji ostaju u glavama pojedinaca i ne mogu se preneti.
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2.2 Kategorije znanja

Za potrebe ovog rada, bice opisane dve najznacajnije podele znanja (Pordevi¢ — Boljanovic,
2009) ito:
1. Sa stanovista epistemologije, bice definisano eksplicitno (objektivno, otvoreno) i tacit
(precutno, subjektivno) znanje;

2. Sastanovista ontologije bi¢e opisana klasifikacija znanja na individualno i kolektivno.

2.2.1 Eksplicitno i precutno (tacit) znanje

Precutno ili tacit znanje je intuitivno, vecinski, na iskustvu zasnovano znanje, koje je teie
definisati. Prema autorima Mulder i Whiteley (2007), komponente precutnog znanja su
sinergija iskustva, obrazovanja, tehnitkog znanja i kulturoloskih vrednosti. Zbog navedenog,
prec¢utno znanje se smatra najvaZnijim izvorom znanja u organizaciji. Nedostatak fokusa na
prec¢utno znanje, po nekim autorima, moZe direktno izazvati manjak investicija. Gotovo u
svemu 5to radimo, koristimo se svojim tacit znanjem, a da toga uopSte nismo ni svesni
(Pordevi¢ — Boljanovic, 2009). S druge strane, eksplicitno znanje je moguce iskazati brojkama,
slovima, zapisati, saCuvati i deliti. Da bi posedovali eksplicitno znanje, nije potrebno iskustvo.
Za prenos tacit znanja, neophodno je konvertovati ga u eksplicitno znanje. Vecina autora
smatra da je tacit znanje u odnosu na eksplicitno znanje, daleko vaZnije, jer u suprotnom
pojedinac ne moZe doneti bilo kakvu odluku ili sud. Za razliku od tacit znanja, organizacije
daleko lakse upravljaju eksplicitnim znanjem. Kod eksplicitnog znanja postoji problem deljenja
znanja, ali je pretvaranje tacit znanja pojedinaca u eksplicitno znanje, za organizacije, daleko
vecdiizazov. Najprakticniji nacin deljenja tacit znanja su komunikacije licem u lice (engl. face to
face), mentorstva, ‘Segrtovanje’, uz obavezno prisustvo poverenja i razumevanja medu

ucesnicima u deljenju znanja (Pordevic — Boljanovié, 2009).

Prema Frappaolo-u (2006), postoje tri razloga zasto su u proteklih deset godina informacione

tehnologije bile vise fokusirane ka eksplicitnom znanju i to:
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1. Eksplicitno znanje je najcesce deo informacionog sistema organizacije;
2. Eksplicitno znanje se jednostavnije usvaja i Siri kroz organizaciju;
3. Covek ima nepoverenje prema svemu 35to ne moZe biti kvantifikovano i

objektivizirano;

Kao dobar primer iz prakse, Cesto se navodi Nokia, gde se ulaZu veliki napori za transfer
precutnog u eksplicitno i individualnog u kolektivno, eksplicitno znanje (Kass, 2013). Nacin na
koji Nokia ostvaruje pomenuto je podsticanje komunikacije u organizaciji. Korisc¢enje
Stampanih obaveStenja i procedura je svedeno na minimum, jer se praktikuje usmena
komunikacija. Organizuju se Cesti sastanci i radionice za zaposlene kako bi se pokrenule
diskusije i otvorila razna pitanja koja se ti¢u razvoja organizacije. Platforma koju zaposleni u
Nokia-i najintenzivnije koriste je BlogHub. Pomocu ovog programskog alata, zaposleni mogu
neometano deliti svoje ideje sa kolegama, a Nokia obogacivati kolektivno znanje. Cilj je
posedovati $to vise kolektivnog znanja i upotrebiti to znanje za razvijanje inovacija i razvoj
organizacije, kao i prihvatanje upravljanja znanjem kao dela organizacione kulture, a ne kao

prilike za novcanu stimulaciju.

2.2.2 Individualno i kolektivno znanje

U zavisnosti da li se misli na znanje koje postoji na nivou pojedinca ili organizacije, govori se o
podeli na individualno i kolektivho znanje. MoZe se reci da kolektivho znanje obuhvata
individualna znanja koja postoje u okviru jedne organizacije i da nivo kolektivnog zavisi od
nivoa individualnog znanja. Individualno znanje je deo organizacionog znanja koje postoji u
umovima i vestinama pojedinaca i koristi se pri resavanju pojedinih, specifi¢nih zadataka i
problema (Pordevic¢ — Boljanovic, 2009). Jedan od nacina za obogacivanje kolektivnog znanja
jeste podsticanje svakodnevne interakcije zaposlenih, a narocito tokom resavanja problema.
Na ovaj nacin, znanje koje pojedinci poseduju se Siri i postaje dostupno. U slu¢aju da pojedinci
samostalno redavaju probleme, znanje ostaje pre¢utno. Menadiment ljudskih resursa
razvojem timskog duha u organizaciji moZe znafajno doprineti obogacivanju kolektivnog

Znanja.
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2.3 Zivotni ciklus koncepta menadZmenta znanja

Prema autoru Pentti Sydanmaanlakk-u (2002), Zivotni ciklus menadZmenta znanja je moguce

sagledati kroz pet procesa:

1.

Stvaranje znanja (Creation). Upravo zato Sto su inovacije postale imperativ za uspeh
organizacija, stvaranje znanja predstavlja jednu od bitnijih procesa menadimenta
znanja. Nonaka i Takeuchi (1995) navode da se uspeh vecine japanskih organizacija
ogleda u njihovoj odluénosti da stvaraju znanje. Organizacije, kroz svakodnevne
poslovne aktivnosti, prikupljaju podatke i informacije koje kasnije mogu postati
znanje. Na primer, povratne informacije korisnika su od velikog znacaja, jer na osnovu
njih organizacija moZe razvijati nove ideje, inovacije, unapredivati proizvode i usluge.
Osvajanje znanja (Capture). Pod osvajanjem znanja podrazumeva se pretvaranje
precutnog znanja u eksplicitno znanje. Osvajanje znanja Huber (1991) definise go
proces u kome se osvajaju misli i iskustvo eksperata. Precutno znanje je moguée
osvojiti, ali ga je prvo potrebno pronadi, $to znacdi pronaci eksperte koji poseduju
specificna znanja. Postoji vise modela koji se koriste u procesu osvajanja precutnog
znanja, kao na primer: ‘brainstorming’, ‘on site opservation’, ‘delfi metod’,
‘blackboard’ i drugi (Award i Ghaziri, 2004).

€uvanje znanje (Storing). Znanje se moZe Cuvati u bazama znanja, ekspertnim
sistemima ili u dokumentovanoj formi. Znanje koje ostaje u folderima zaposlenih, ne
moZe biti korisno za organizaciju. Zbog navedenog, koriste se baze znanja koje
omogucavaju zaposlenima da brzo i efikasno pronadu odgovore na svoja pitanja.
Podela znanja (Sharing). Svrha upravljanja znanjem je stvaranje procesa u kojem ce
znanje uvek biti dostupno pravim ljudima u pravo vreme.

Boder (2006) naglasava da se procesom preno3enja znanja, zapravo kreira i novo
znanje. U slucaju da informacija koju podelimo za drugog pojedinca predstavlja znanje,
tj. informacija se rekonstruise u znanje, govori se o deljenju znanja, a u svim ostalim
slucajevima, radi se o jednostavnom deljenju informacija. Boder (2006) istice da je
upravo u obogacivanju znanja srZ prenosenja znanja, jer ako se isto znanje prenosi,
onda upravljanje znanjem gubi svoj smisao.

Primena znanja (Application). Da bi upravljanje znanjem imalo efekta, neophodno je
ogromnu paZnju posvetiti poslednjem delu ovog procesa tj. primeniti znanje u cilju
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ostvarivanja konkurentske prednosti, razvijanja inovacija i unapredenju poslovnog

rezultata organizacije.

2.4 Menadiment ljudskih resursa i menadzment znanja

ﬂenadiment ljudskih resursa se odnosi na politiku i aktivnosti u izvr§avanju menadzerskih
zadataka sa podruéja ljudskih resursa, narodito u pogledu pribavljanja, obuke, procene,
kompenzacije, u uslovima bezbednog i pravi¢nog okruZenja za zaposlene preduzeéa (Stangl —
Susnjar i Zimanji, 2005). Na sve neizvesnijem trziStu, u trci za uspehom, organizacije su
primorane da veliku paZnju posvete najznacajnijem resursu — ljudima, tj. znanjima, vestinama
i sposobnostima koje poseduju ljudi u organizaciji. Vise ne postoji proizvod niti usluga koji ¢e
organizaciji automatski doneti odrZivu prednost nad konkurencijom. Ukoliko menadZment
ljudskih resursa ima nameru da doprinese ostvarivanju konkurentske sposobnosti
organizacije, utoliko je neophodno da se fundamentalno promeni (Harrison i Kesselis, 2004).
Uloga menadimenta ljudskih resursa u stvaranju organizacione kulture koja podstice

upravljanje znanjem je ogromna.
O velikoj ulozi menadZmenta znanja govore i rezultati istraZivanja iz 1998. godine, koja se

navode radi poredenja sa istraZivanjima novijeg datuma, koja slede u nastavku rada.

IstraZivanja iz 1998. godine pokazuju neke od mnogobrojnih koristi od implementacije
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sistema menadZmenta znanja u okviru organizacije (slika 2), koja su rezultat sinergijskog

delovanja upravljanja ljudskim resursima iznanjem (Tan et al., 1998).

Pozitivni efekti sinergije upravljanja znanjem i ljudskim
resursima
Satisfakcija zaposlenih

Unapredenje kvaliteta
Olaksana razmena znanja
LakSe donosenje odluka
Zadovoljstvo kupaca

Unapredenje procesa

Povecana produktivnost

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Slika 2 RezultatiistraZivanja na temu efekata sinergije menadZmenta znanja i ljudskih resursa iz 1998. godine
Analizirajuéi rezultate istraZivanja, prikazanog na slici 2, zaklju€uje se da je sve veda

meduzavisnost menadZmenta znanja i menadZmenta ljudskih resursa evidentna.

Autor Dejnaronk (1998) naglasava da je najvedi izazov ove sinergije, kroz individualno uéenje
stvoriti organizaciju koja uci. Sve je zastupljenije uverenje da je upravo sinergija menadZmenta
ljudskih resursa i menadimenta znanja faktor koji je danas neizostavan indikator uspeha
organizacija. Rezultati istraZivanja Economist Intelligence Unit —a (Palmer, 2020), koje je
obuhvatilo preko 1,650 top menadZera, pokazuju koje aktivnosti su 2020. godine najvedi

podsticaj porastu produktivnosti (slika 3).
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Koja aktivnost ima najveci potencijal da do 2020. godine utice na
povecanje produktivnosti? (%)

Nabavka

Upravijanje rizidma
Upravljanje lancima snabdevanja
Upravijanje finansijama

Razvoj proizvoda

Upravljanje performansama
Menadiment ljudskih resursa
Marketing i prodaja

Poslovna strategija

Operativni i proizvodni procesi
Korisnicki servis i podrika
Menadiment znanja

T T ] ] I I I I I

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Slika 3 Uticaj koje ce pojedine poslovne aktivnosti imati na povecanje produktivnosti u 2020. godini
Kao Sto je na slici 3 prikazano, vecina ispitanika (43%) prepoznaje menadZment znanja kao
faktor koji ¢e bitno opredeliti poslovnirezultat organizacija. lako menadiment ljudskih resursa
zauzima tek Sesto mesto u nizu prioriteta, uspe$an program menadZmenta znanja je moguce
realizovati iskljucivo kroz sinergiju sa ovim elementom. Ljudi su ti koji poseduju znanje, a
zadatak menadimenta ljudskih resursa je da pomogne ljudima u organizaciji da na pravi nacin

sticu, ¢uvaju, dele i primenjuju svoja znanja.

U rasponu od nesto viSe od dvadeset godina, porededi rezultate istraZivanja prikazane na
slikama 2 i 3, jasno je da je menadZment znanja odrZzao mesto visoko pozicioniranog faktora
koji mozZe opredeliti poslovnu produktivnost. Buduéi da je znacaj menadimenta znanja sve
evidentniji, oekivanje je da ¢e u narednom periodu ova oblast privudéi sve vecu paZnju autora.
Izazov koji svakako predstoji je praktican pristup implementaciji rograma menadZmenta

Znanja.
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2.4.1 Faze menadimenta ljudskih resursa

U uslovima implementacije menadZmenta znanja, sve faze menadimenta ljudskih resursa se
koncentriSu ka radniku znanja. Zadatak svake organizacije je da, uz pravilnu implementaciju
ovog koncepta, obezbedi da znanje i ljudski resursi uvek budu prisutni u pravo vreme i na
pravom mestu da bi organizacija mogla uspesno savladati sve izazove koje savremeno
poslovanje donosi. Zbog navedenog, sve najbitnije faze menadimenta ljudskih resursa
(planiranje, regrutovanje, selekcija, obuka i usavrsavanje, nagradivanje i motivacija) sve vise
deluju u pravcu maksimalne upotrebe znanja kao najmocnije imovine u novoj ekonomiji,

ekonomiji znanja.
2.4.1.1 Planiranje resursa radnika znanja

Izazov sa kojim se organizacije susrecu je pitanje planiranja radnika znanja. Da bi se postigla
visoka efikasnost radnih procesa, organizacije moraju unapred planirati broj zaposlenih koji
im je potreban za odrZavanje ove efikasnosti, kao i specificne vestine i znanja koje zaposleni
moraju posedovati. Kada govorimo u kontekstu menadimenta znanja, planiranje resursa
radnika znanja stavlja akcenat na procese planiranja koji imaju za cilj da, kroz pailjivo

planiranje resursa radnika znanja, obezbede ¢uvanje znanja u organizaciji.

Proces planiranja ljudskih resursa ima za cilj da odgovori na sledeca pitanja:
» Koliko ljudi je potrebno za ostvarenje poslovnih planovaii ciljeva?

* Koja znanja, vestine i sposobnosti stru¢njaka su potrebna?

* Kako obezbediti trebne ljude?

» Kako pripremiti sadasnje zaposlene za buduce potrebe i zahteve poslovanja?

Planiranje ljudskih resursa postaje planiranje resursa radnika znanja, pa bi navedenim
pitanjima iz 1999. godine, autora Bahtijarevi¢ — Siber (1999), dodali slede¢a:

* Na koji nacin obezbediti zadrZavanje znanja u organizaciji?

» Kako povecati kolektivno znanje?

Odlaskom zaposlenog iz organizacije, javlja se rizik od gubitka nekih klju¢nih znanja i vestina,

pa i ozbiljnih problema poput nefunkcionalnih poslovnih procesa. Uzevsi za primer da, ako u
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timu prodaje samo jedan zaposleni zna da adekvatno odgovori na odredeni zahtev korisnika,
a upravo taj zaposleni napusti organizaciju, problem nefunkcionalnog procesa se odmah
javlja. Ovaj problem nastaje kao rezultat nepostojanja procesa planiranja resursa radnika
znanja. Daleko vedi problem nastao bi odlaskom talenata iz organizacije, dakle onih koji
poseduju kljuéna znanja. Da bi navedeni problem bio sprecen, organizacije moraju upravljati
znanjem i podsticati deljenje znanja, Sto znaci pretvaranje individualnog znanja u kolektivno

Znanje.

gno Sto je specificnost planiranja ljudskih resursa u navedenim uslovima odnosi se na
predvidanje eventualnih praznina koje mogu nastupiti usled odlaska zaposlenih iz organizacije
(npr. penzionisanje, odsustva, otpustanja i dr.), 5to sa sobom nosi i potencijalnu opasnost
nestajanja znanja iz organizacije (Pordevic — Boljanovic, 2009). IstraZivanje ¢asopisa Fortune,
koje je obuhvatilo 500 organizacija, pokazalo je da ¢ak 50% najuspe3nijih organizacija nije

imalo formalno planiranje ljudskih resursa (Dessler, 2007).

2.4.1.2 Regrutovanje i selekcija radnika znanja

Regrutovanje je sloZeniji proces nego sto veéina menadZera misli. Ono ne podrazumeva samo
objavljivanje oglasa ili pozivanje agencija za zapoSljavanje. Pre svega, regrutovanje bi trebalo
odgovarati strateSkim i drugim planovima organizacije (Dessler, 2007). Na samom pocetku,
filtriraju se osobine koje se ofekuju od potencijalnog kandidata, Sto predstavlja jako bitan,
inicijalni korak u potrazi za radnicima znanja. Najefikasniji proces regrutovanja je onaj kojiima
za cilj da otkrije nivo znanja i vestina pojedinca, ali najveéu painju posvecuje odnosu koji
pojedinac ima prema uenju. Tu se pre svega ukazuje na bitnost stava pojedinca prema

procesima sticanja, deljenja i primene znanja.

Za potrebe istraZivanja, najbitniji su aspekti menadZimenta znanja koje proces selekcije treba
da utvrdi, a prema Vorbeck-u i Finke-u (2001), to su:
e Aktivnost stvaranja znanja: sposobnost ucenja i komunikacije. U¢enje je osnov za
stvaranje ideja, ideje su pokretadi inovacija, a inovacije su neophodne za odrZivi uspeh
organizacija. Dobra komunikacija je uslov da stvoreno znanje ide dalje, svojim tokom,

tj. da se ¢uva, deli i primenjuje.
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e Aktivnost Cuvanja znanja: strukturirana i sistemati¢na sposobnost ¢uvanja znanja.
Cuvanje znanja omogucava povezivanje znanja, pobolj$ano zakljucivanje i
nadogradivanje znanja.

1

e Aktivnost deljenja znanja: sposobnost za timski rad i svest o vrednosti znanja.
Podrazumeva, ne samo svest o vrednosti znanja, ve¢ i spremnost da se znanje deli s
ciljem timskog uspeha tj. da se pojedinci motiviu da podsti¢u i pomazu tlanove svog
tima da zajedno ostvare Zeljene rezultate.

e Aktivnost primene znanja: upotreba raspoloZivih sredstava i znanja u sluzbi

poboljSanja poslovnih procesa, proizvoda, usluga, razvoja tima i dr.

2.4.1.3 Obuka i usavriavanje

Organizacije se danas suoCavaju sa kontinuiranim izazovom prilagodavanja promenama kako
bi mogle ostati konkurentne. U Zurbi da ostanu na vrhu, menadZment se ¢esto fokusira na
opipljive komponente, kao $to su novi proizvodi, smanjene cene i redukovani troskovi,
umesto da sagledaju kako znanje i obuka mogu dovesti do znacajne konkurentske prednosti.
Isto tako, organizacije su otkrile da se odlaskom pojedinaca iz organizacije javlja opasnost od
gubitka kljucnih korporativnih znanja. Vodece globalne organizacije su dokaz da je znanje

kljucni faktor konkurentske prednosti i odrZivog poslovnog uspeha.

Iz navedenog je logi¢no zakljuciti da sticanje znanja zahteva odredena ulaganja. Kompanije
kao General Elecrtic, IBM, Ford Motor Company i Motorola posmatraju obuku kao jednu od
najbitnijih aktivnosti, pa i ne iznenaduje ¢injenica da IBM trosi i vise od 1 milijarde USS$
godidnje na obrazovanje zaposlenih (Bogicevi¢c — Milki¢, 2006). Po autorima Garvey i
Williamson (2002), enadiment u organizaciji ima sposobnost da pokrene praksu i formira
strukturu koja ¢e ohrabriti, podrzatii razviti kulturu u€enja u organizaciji.

Izazovza organizacije je, s jedne strane kreirati sistem koji ¢e omogucditi da znanja za zaposlene
budu dostupna u svakom trenutku, a s druge strane, motivisati zaposlene da uce, dele znanje

i prakti¢no ga primene.

Pomoc¢ zaposlenima da napreduju u poslovnom okruZenju, jedan je od glavnih zadataka svake

organizacije, jer zapravo ljudi predstavljaju najvece bogatstvo u organizaciji. Kao dobar primer
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u radu se navodi organizacija Mtel A.D. Banja Luka, gde rezultati istraZivanja pokazuju visok
stepen satisfakcije zaposlenih kada je re¢ o ulaganju u obuku i razvoj (slika 4). Pomenuto
istraZivanje iz 2013. godine, obuhvatilo je 50 zaposlenih u organizaciji Mtel, odeljenja prodaje
i tehnike, regije jug. Svrha istrazivanja je bila utvrdivanje nivoa implementacije menadZmenta

Znanja u organizaciji.

Organizacija omogucava zaposlenim kontinuirano
ucenje, obuku i razvoj?

6%
6% ’

M U potpunosti se slazem
M Slazem se

i Nemam stav

M Ne slazem se

M Uopste se ne slazem

88%

Slika 4 Stepen satisfakcije zaposlenih u vezi sa ulaganjem organizacije u ucenje, obuku | razvoj
Analizom grafika moZemo primecuje se da 88% zaposlenih odobrava pristup organizacije
ucenju, obuci i razvoju zaposlenih, $to predstavija dobru osnovu za efikasno upravljanje

Znanjem.

2.4.1.4 Faktori motivacije radnika znanja
Kada je rec o vezi menadZmenta znanja i menadZmenta ljudskih resursa, motivacija se moze
izdvojiti kao osnov ove veze. Faktor motivacije se razlikuje od pojedinca do pojedinca, a moie
biti materijalne i nematerijalne prirode. Dok za neke zaposlene materijalne nadoknade,
kompenzacije i koristi predstavljaju podstrek, za druge je mogucnost napredovanja i razvoja

znatno jaci motivator.
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Po autorima Long i Li (2012), najizraZeniji faktori motivacije radnika znanja su:

1. Kreiranje radne sredine koja podstice razvoj zaposlenih.
Mogucnost razvoja karijere predstavlja jako bitan faktor motivacije. Mnogi zaposleni se
pridruuju organizaciji, ne samo da bi imali posao, ve¢ da bi gradili svoju karijeru. Svrha
treninga nije samo proces koji ¢e zaposlenom pomoci da kvalitetnije obavlja svoj posao, vec i
da se upozna sa Sirim aspektima posla i veStinama koje mogu omoguciti zaposlenom da
napreduje u organizaciji. Ukoliko se od zaposlenih ocekuje da u procesu implementacije
menadZmenta znanja aktivno u¢estvuju, organizacija mora obezbediti uslove poput treninga
i obuka, kao preduslov tj. proces sticanja znanja.

2. Kreiranje pozitivne radne atmosfere.
Pozitivna radna sredina moZe delovati jako podsticajno na povecanje radne efikasnosti
zaposlenih, narocito u kontekstu upravljanja znanjem. Poverenje i otvorenost u komunikaciji
i odnosima su preduslov za deljenje znanja. Nepostojanje razumevanja i neprivrienost
zajednickom timu se obic¢no, jako negativno odrazi na motivaciju zaposlenih da sticu, dele i
primenjuju znanje. Jedan od bitnijih zadataka menadzZera ljudskih resursa, ne samo u procesu
implementacije menadZmenta znanja, je kreiranje radne atmosfere koja ¢e zainteresovati
zaposlene da daju svoj maksimum u svim fazama menadimenta znanja.

3. Kreiranje pravi¢nog sistema nagradivanja.
Ukoliko postoji sistem nagradivanja, mora biti pravican, jer ¢e u suprotnom, imati negativan
efekat na motivaciju zaposlenih. Takode, ovaj sistem mora biti jasno definisan i ne sme
favorizovati pojedince.
Najbitnije je istaci da je zadatak menadZmenta ljudskih resursa da definiSe jasan i pravedan
sistem materijalnog nagradivanjai omogudi stalan razvoj i moguénost ucenja za sve zaposlene
kao nematerijalni vid motivacije. Ciljevi i funkcije sistemna motivacije su prikazani na slici 5

(Bahtijarevic¢ — Siber, 1999).
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CILJEVI T FUNKCUE SISTEMA
MOTIVACUE

IDENTIFIKACIA POJEDINCA

PRIVLACENJE | PODSTICANJE SA ORGANIZACIJOM |

ZADRZAVANIE KVALITETNOG
NAJKVALITETNUIH LiuDi OBAVUANIA POSLA

PODSTICANIE
KREATIVNOSTI POSVECENOST USPEHU

ORGANIZACIE

Slika 5 Ciljevi i funkcije sistema motivacije
Po nekim autorima, motivacija u smislu materijalne kompenzacije je temelj na osnovu kojega
treba dogradivati Siroku strukturu motivacionih podsticaja, da bi se poveéao ukupni
motivacioni potencija (Pokic, 2006). Ipak, materijalne nadoknade nikada nisu dovoljan izvor
motivacije za zaposlene, vec je sistem potrebno upotpuniti mehanizmima koji ukazuju na
znacenje svakog pojedinca za organizacijuﬁtraiivanje 500 zaposlenih, sprovedeno od strane
organizacije Gallup (Grant, 1998), otkriva da se visok moral zaposlenih javlja kada:
» Organizacija daje zaposlenima mogucénost da rade ono 5to najbolje znaju;
e Kada zaposleni znaju da c¢e se njihovo miljenje uvafZiti;
e Kada rade u okruZenju u kome su svi zaposleni posveceni kvalitetu;

e Kada zaposleni veruju da njihov rad zaista doprinosi ostvarenju misije organizacije;
2.4.2 Upravljanje talentima

Talent menadZment predstavija sistem procesa upravljanja ljudskim resursima koji je
dizajniran da privuce, razvije, motivise i zadrii produktivne i posvetene zaposlene.
Organizacije postaju svesne da, ako Zele ostati konkurentne, moraju se oslonitina talente koje

predstavljaju najveéi razvojni potencijal. Talenat je jako redak, a samim tim, i dragocen resurs.

Zasto je upravljanje talentima siguran put do konkurentske prednosti? Gotovo da ne postoji
proizvod kojeg je nemoguce kopirati ili ne postoji strategija koju konkurencija ne moie
primeniti. Ono $to organizacije razlikuje jedne od drugih je sposobnost ljudi koji rade za njih.
Rezultat tih sposobnosti je u direktnoj vezi sa poslovnim rezultatom organizacije. Organizacije
sa visoko motivisanim, efikasnim i sposobnim pojedincima imaju sve uslove da postanu lideri

na trZistu, ako sa navedenim potencijalom znaju upravljati.
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2.4.2.1 Proces upravljanja talentima
Kao prilitno kompleksan proces, upravljanje talentima zahteva svakodnevnu posvecenost
menadZmenta. To nije periodican, ve¢ konstantan proces, prikazan kao krug, da bi osobina
cikliénosti bila naglasena. Talentovana oba trazi izazove u okruzenju i traZi sredinu koja ce

njenom talentu dati mogucnost da se izrazi i razvije do punog potencijala (Novakovic, 2011).

Proces upravljanja talentima (Bersin, 2006) moZemo sagledati kroz nekoliko klju¢nih procesa

(slika 6):

PLANIRANIJE
TALENATA

™~

ANALIZA
NEDOSTATAKA
KUUCNIH VESTINA

REGRUTOVANIE

|
PRIKUUCIVANJE

SISTEM ORGANIZACUI

NAGRADIVANJA

PLANIRANIE

SUKCESLA UPRAVUANJE

RADNIM
UCINKOM

OBRAZOVANJE |
PODRSKA

Slika 6 Proces upravijanja talentima

1. Planiranje talenata. Planiranje talenata je proces kojim pocinje proces upravljanja
talentima. Ova aktivnost je direktno zavisna od rezultata analize nedostataka kljucnih
vestina. Obitno, ovaj rezultat pruZa preporuke o kompetencijama, veStinama i
znanjima koja organizaciji nedostaju, a na osnovu kojih se formiraju profili talenata
koji su potrebni organizaciji. Bez obzira da li organizacija traga za eksternim ili internim
talentima, ovaj proces mora da postoji.

2. Regrutovanje. Proces regrutovanja se obitno sprovodi u slu¢aju traganja za eksternim

talentima. Kroz procese planiranjai regrutovanja, organizacije veliki deo svog vremena
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posvecuju pribavljanju talenata, imajudi u vidu sve veéi znacaj ‘posedovanja’ talenata
u organizaciji, ali i koji rizik odsustvo talenata nosi.

Priklju€ivanje organizaciji. Proces prikljutivanja organizaciji se takode ti¢e uvodenja
eksternih talenata u organizaciju. Pod uvodenjem u organizaciju podrazumevamo
upoznavanje zaposlenog sa organizacionom kulturom, ciljevima, misijom, vizijom,
strategijom kao i svim procedurama i sistemima funkcionisanja same organizuje.
Upravljanje radnim ucinkom. Jedan od bitnijih procesa upravljanja talentima je
upravljanje radnim ucinkom. Prisustvo talenata u organizaciji ne znaci mnogo ukoliko
ne postoji efikasan sistem kojim organizacija upravlja talentima. Talenat predstavlja
potencijal, a potencijal zahteva angaZman da bi se manifestovao i pretvorio u
kapacitet, $to znaci da nije dovoljno prepoznati talenat u organizaciji ili dovesti talenat
iz eksterne sredine, vec je neophodno razvijati i voditi (Pavic, 2011).

Obrazovanje i podrika. Organizovanje razvojnih programa je neophodno i kada
govorimo o talentima, jer svaki potencijal treba da se razvija i samim tim uvecava. Da
bi se iz procesa obrazovanja talenata izvukao maksimum, neophodni su plan i
strategija razvoja.

Planiranje sukcesija. Jako je bitno da organizacija bude spremna na mogucnost da
pojedini talenti napuste organizaciju i da klju¢ne pozicije ostanu uprainjene. Da bi
navedeno bilo spreceno, organizacija sprovodi programe planiranja resursa radnika
znanja. Neophodno je identifikovati talente u okviru organizacije i razvijati ih.

Sistem nagradivanja. Kao faktor motivacije, Cesto se razvija sistem nagradivanja. Ovaj
sistem je direktno povezan sa radnim ucinkom zaposlenih.

Analiza nedostataka kljuénih vestina. Proces koji zatvara ciklus upravljanja talentima
je analiza nedostataka klju¢nih vestina. Predstavlja izuzetno bitan korak, jer zahteva
proaktivan pristup i analizu klju¢nih vestina koje su prisutne u organizaciji, kao i onih
vestina koje su u deficitu. Logicno, nakon Sto se deficitarne vestine identifikuju, ciklus
se nastavlja procesom planiranjatalenata. Svaka nova vestina, koja treba da se razvije,
pokrenuée novi ciklus, te je kontinuitet osnovna osobina procesa upravljanja

talentima.
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2.4.2.2 Buduénost upravljanja talentima

Kao proces koji najbolje oslikava sinergiju menadZmenta znanja i menadZmenta ljudskih
resursa, uprﬁanje talentima, kao aktuelna tema, postaje oblast koja opredeljuje uspeh
organizacija. Prema istrazivanju konsultantske grupacije Boston Consulting Group (Abrudan i
Matei, 2009), najvaZnije aktivnosti u domenu upravljanja talentima u predstojec¢im godinama
ce bitisledece:

1. Razvoj personalizovanih planova karijere;

2. Razvoj planova nadoknada;

3. Potraga za talentima u konkurentnim organizacijama;

Ocekuje se da ¢e u predstoje¢em periodu menadZeri ulagati ogromne napore, ne samo da
dodu do talenata, vec i da ih zadrZe u organizaciji. U eri koju obeleZava znanje, sve vise se
cene oni koji ovaj resurs poseduju. lako je ekonomska kriza donela nepovoljne uslove za
radnike znanja, na pragu su promene koje ¢e omoguciti talentima da biraju organizaciju koja

nudi najbolje uslove, jer ¢e se znanje vrednovati i ceniti.

24.3 Analiza implementacije programa menadimenta znanja u
organizaciji za telekomunikacije, Mtel a.d. Banja Luka

Kako je menadiment znanja oblast koja tek podinje da se razvija na prostorima Republike
Srpske, cilj analize je bio otkrivanje, do koje je mere ova oblast implementirana u jednoj od
najuspesnijih organizacija na ovim prostorima. Na osnovu rezultata istraZivanja, razmatrani
su blokatori i pokretaci razvoja sistema menadimenta znanja. Kao jedno od aktuelnijih
pitanja, istraZivanje na temu menadimenta znanja bi trebalo biti ponovljeno nakon
odredenog vremena, kako bi imali uvid o stepenu progresa koji ovaj sistem ostvaruje u
organizaciji.
20

Kompanija je od osnivanja pruzala usluge fiksne telefonije i prenosa podataka. Sa jacanjem
organizacije i razvojem telekomunikacionih usluga, uporedo sa fiksnom telefonijom, razvijale

su se i usluge mobilne telefonije, digitalne televizije, interneta i prenosa podataka.
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Analiza koju smo sproveli ima za cilj da ilustruje ulogu znanja u postizanju organizacionih
ciljeva, licnih ciljeva zaposlenih i konkurentske prednosti. Ankete, koje su za potrebe ove
analize podeljene u Mtel — u taénije, u direkciji za marketing i prodaju regije jug, obuhvatale
su 50 zaposlenih. Svaki od podeljenih anketnih listova je uredno popunjen i vra¢en. U analizi

su ucestvovali sledeci élanovi tima:

1 regionalni saradnik za prodaju;

* 2 kontrolora — referenta;

e 47 referenta prodaje;

Domen analize (sprovedene od 18.08.2013. do 24.08.2013), predstavljale su, pre svega,

oblasti menadZmenta ljudskih resursa i menadZmenta znanja.

2.4.3.1 Prepoznavanje elemenata menadimenta znanja
Iz prikazanog grafika (slika 7), vidi se da je 62% ispitanika upoznato sa konceptom

menadZmenta znanja, dok 38% ispitanika nema znanje o pomenutom konceptu.

Da li ste upoznati sa konceptom ‘Menadimenta
znanja"?

M Da

Ne
62% "

Slika 7 Graficki prikaz rezultata o pitanju prepoznavanja elemenata menadimenta znanja
Faktor koji pokrece inovacije, unapredenje sistema i funkcionalnost procesa u organizaciji je
znanje. Znanje koje postoji u bazama i arhivama organizacije u mnogo manjoj meri utice na
poslovni uspeh od onog znanja koje imaju zaposleni. Zbog navedenog je izrazito bitno da svi

¢lanovi organizacije budu svesni koliko je tim znanjem znacajno upravljati.
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Rezultati, koji su graficki prikazani na slici 6, ukazuju da je neophodna aktivnost koja c¢e podici
svest zaposlenih o znataju znanja, posebno znanja koje oni poseduju. Zasto ova statistika nije
zadovoljavaju¢a? Upravo zato $to postoji mogucénost da se iza vrednosti 38% skriva mnostvo

kreativnih i inovativnih reSenja i ideja, koje bi promenile poslovni rezultat organizacije.

Jedan od bitnijih zadataka menadZmenta ljudskih resursa je isticanje znanja kao jedne od
sustinskih vrednosti koje poseduje ljudski kapital. Ovaj pristup podrZava i Nonaka (1998), koji
smatra da se kreiranje znanja stavlja ta¢no tamo gde treba da bude — u sam centar strategije
ljudskih resursa organizacije. Sve aktivnosti na upravljanju ljudskim resursima u organizaciji
trebaju biti usmerene ka implementaciji menadZmenta znanja i stvaranju 'radnika znanja',
terminu koji je prvi put upotrebio Drucker, stavljajuci u centar interesovanja organizacija ono

§to znaju (know), a ne ono $to poseduju (own).

2.4.3.2 Nedovoljno koris¢enje znanja direktno uti€e na smanjenje poslovne dobiti
IstraZivanje je pokazalo da ¢ak 30% ispitanika ne smatra da nedovoljno koris¢enje znanja

direktno uti¢e na smanjenje poslovnog rezultata, dok se 70% ispitanika izjasnilo suprotno.

v s

Da li smatrate da nedovoljno koriséenje znanja direktno utice
na smanjenje poslovnog uspeha organizacije?

30%

M Da

M Ne
70%

Slika 8 Graficki prikaz rezultata o pitanju uticaja koriSéenja znanja na uspeh organizacije
Sve vise organizacija stvara profit prodajuci svoje ideje, tj. svoje znanje. Microsoft je najbolji
primer koliko znanje opredeljuje poslovni rezultat organizacije, jer korisnicima prodaje

programska re$enja nastala zahvaljujudi znanju koje zaposleni u timu Microsoft-a poseduju.
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Otpor prema deljenju i prihvatanju znacaja znanja u organizaciji nije neobic¢na i retka pojava.
Slika 8 pokazuje da je vecina ispitanika prihvatila znanje kao krucijalan element uspeha Mtel-
a. Postavlja se pitanje, da li je moguce uspesSno upravljati znanjem ukoliko svaki pojedinac u
organizaciji ne prihvatii po¢ne primenjivati ovaj koncept? Svakako da je to poZeljno, jer u tom
slucaju, govori se o kulturi organizacije, a ne samo o procesu koji se interno spraodi. Prema
istraZivanju KM Magazine iz 2011. godine, autor Carl Frappolo (2003) istice da je glavno

pitanje kretanja ka strategiji znanja kreiranje kulture koja bi podrzavala poverenje i saradnju.

Sve viSe se potvrduje stav da jdina odrZiva prednost savremene organizacije proizilazi iz
onoga $to firma zna, koliko efikasno koristi ono $to zna i koliko brzo stice i koristi novo znanje
(Davenport i Prusak, 2000). Bitno je naglasiti da uspeSna implementacija menadZmenta znanja
u organizaciji ne podrazumeva samo prikupljanje znanja, ve¢ deljenje znanja i podsticanje svih

zaposlenih da svoja znanja i iskustva podele sa organizacijom.

2.4.3.3 Stepen zastupljenosti razmene znanja u organizaciji
Najveci broj ispitanika (54%), smatra da razmena znanja i informacija medu zaposlenima nije
zastupljena u maloj meri. Ipak, 38% ispitanika nije zadovoljno ovim procesom, dok 8% cak

smatra da proces razmene znanja i informacija uopste ne postoji.

Da li smatrate da je razmena znanja | informacija medu

zaposlenima zastupljena u maloj meri?
8%

MDa

M Ne

ud Ne postoji razmena
Znanja

Slika 9 Grafitki prikaz rezultata o pitanju zastupljenosti razmene znanja
Posvecenost ucenju i Sirenju znanja kroz organizaciju nije samo uslov za stvaranje

konkurentske prednosti, ve¢ je preduslov za trajni i odrZivi uspeh (Tsai, Yen i Huang, 2007).
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Postoji vise naucnih pristupa koji definisu faktore koji uticu na deljenje znanja. Po Garfield-u
(2006), postoji deset razloga koji objasnjavaju zasto zaposleni ne dele znanje, a jedan od njih
je svakako i nedostatak motivacije. Polazeci od stava da se faktori motivacije razlikuju kod
pojedinaca, zakljutuje se da je najefikasnije primenitiindividualni pristup, tj. definisati koji su
to faktori koji pojedinca u timu pokrecu da svoje znanje deli. Na primer, priznanja i nagrade
su faktori koji mogu motivisati jednog pojedinca, dok je za drugog pojedinca pomo¢ kolegama
najizraZzeniji faktor motivacije. U vezi s tim, istraZivanja Cabrera i Cillins-a (2006) pokazuju da
evaluacije i priznanja, u vezi sa deljenjem znanja, mogu indirektno ukazati zaposlenom da se

deljenje znanja u organizaciji vrednuje i ceni i biti znacajan faktor motivacije.

Postavlja se pitanje, koji su to faktori koji sprecavaju pojedinca da deli znanje sa kolegama?
Pre svega, deljenje znanja za pojedinca moze znaciti gubitak mo¢i i propustanje prilike za
unapredenje. Takode, nepoverenje u timu, neefikasan informacioni sistem i organizacija koja

ne vrednuje znanje su znacajne prepreke koje opredeljuju pojedinca da znanje zadrZi za sebe.

Stav Lin-a (2008) se temelji na principu da je motivacija zaposlenih, ostvarena kroz dobru
organizacionu strukturu i kulturu klju¢ za nesmetan tok znanja u organizaciji. Slika 9 prikazuje
da 38% ispitanika ima barijeru da deli znanje ili vidi tu barijeru u timu, Sto se jako negativno
moZe odraziti na ucinak tima i poslovni rezultat organizacije, a problem najverovatnije
predstavlja organizaciona kultura koja nema pravilno implementiran menadiment znanja.
Zbog navedenog, neophodno je povecati stepen motivacije ispitanika, a posto se radi o
manjim timovima (odeljenje prodaje i tehnike), pozeljno je primeniti individualni pristup
identifikacije faktora motivacije. Bez obzira kakav se sistem motivacije sprovodi, bitno je

naglasiti da mora biti pravedan i ne sme favorizovati pojedince.

Ovom pristupu je neophodno dodati i funkciju odeljenja ljudskih resursa, koji imaju znacajnu
ulogu uusmeravanju zaposlenih i najbitnije, u pruZanju podrske i podsticaja zaposlenim. Zbog
navedenog, potrebna su znacajna ulaganja i razvijanje programa koji ¢e motivisati zaposlene

da znanje Sire.
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2.4.3.4 Ucestalost deljenja znanja izmedu vise sektora

Najveci broj ispitanika, od 64%, znanje deli i sa kolegama iz drugih odeljenja, ali za 36%

ispitanika, razmena znanja sa drugim odeljenjima nije intenzivna.

Da li znanje delite sa kolegama iz drugih odeljenja (sektora)?

M Da
M Ne
64%

Slika 10 Graficki prikaz rezultata o pitanju razmene znanja izmedu sektora

Slika 10 prikazuje da stepen razmene znanja, po rezultatima istraZivanja, nije visok, postoji

ohrabrenost €injenicom da je od 2011. godine organizovano vise treninga koji su imali za cilj

da ojataju komunikaciju u timovima, izmedu timova i da stvore integrisan tim. Stvaranje

integrisanog tima odeljenja prodaje i odeljenja tehnike je ideja koja je nastala zahvaljujuci

naporima ovih timova da u R.J. Trebinje pronadu nacin da maksimiziraju poslovni rezultat.

lako ¢ak 64% ispitanika smatra da saradnja izmedu odeljenja moZe biti intenzivnija, smatramo

da je Mtel na dobrom putu da resi ovo pitanje, upravo zato Sto postoji jaka inicijativa i Zelja

zaposlenih da se saradnja dovede na najvisi nivo.

2.4.3.5 Aktivnosti deljenja znanja u organizaciji

IstraZivanje je pokazalo da 62% ispitanika informacije i znanje sa kolegama razmenjuje kroz

svakodnevne poslovne aktivnosti, 20% to Cini kroz 'brainstorming' sastanke, a 18% kroz

neformalan razgovor.
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Kroz koje aktivnosti naj¢esée razmenjujete informacije i
znanje sa svojim kolegama?

M Svakodnevne poslovne
aktivnosti

M Brainstorming sastanci

20%

62% i Neformalan razgovor

Slika 11 Graficki prikaz rezultata o pitanju nacina razmene informacija
Opstanak organizacije na trzistu direktno zavisi od inovacija, $to zahteva aktivno koriséenje
informacija i upotrebu znanja svih zaposlenih. Razmena znanja podstice kreativnost, a upravo
je kreativnost najceséi pokretac inovacija. Postoji viSe preporuka menadZera o aktivnostima
kroz koje bi zaposleni trebali deliti znanja, a ve¢ina podrZava praksu deljenja znanja na poslu
kroz jasno definisane planove. Svrha ovih aktivnosti jeste kreiranje sredine u kojoj bi svaki
pojedinac trebao prihvatiti deljenje znanja kao duZnost kroz koju doprinosi ostvarenju ciljeva

organizacije, alii liénih ciljeva.

Slika 11 graficki prikazuje da zaposleni u organizaciji Mtel znanje najceSce dele kroz
svakodnevne poslovne aktivnosti. Po Dexter-u (2008), zaposleni najce$ce najvise uce od
kolega koji imaju vise iskustva u poslu i to kroz svakodnevne poslovne procedure. Benefitove
forme deljenja znanja je u stvaranju organizacione kulture koja podrZzava menadZment znanja,
alii to 5to omogucava da ¢lanovi tima automatski primenjuju nauceno i da intenzivno saraduju

dok uce.

Mtel podrzava 'Brainstorming' sastanke u cilju reSavanja tekucih poslovnih problema, ali i u
cilju identifikovanja novih poslovnih moguénosti i generisanja ideja. Ovi sastanci su odli¢na
prilika da zaposleni otvoreno razgovaraju o raznim pitanjima, razmenjuju znanja, stavove,
iskustva, razvijaju ideje i inovacije. Redovni 'brainstorming' sastanci nisu ustaljena aktivnost,

a zbog svojih brojnih benefita, preporuka je da $to skorije to postanu.
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2.4.3.6 Stav prema stalnom usavr3avanju na radnom mestu
Jedan od ciljeva istraZivanja je i utvrdivanje stava ispitanika prema ucenju i usavrsavanju. Na
pitanje: Da li smatrate da je stalno usavrsavanje na radnom mestu (obuke, treninzi, uputstva)
bitno za razvoj Vase karijere i poboljSanje ucinka na radu? 80% zaposlenih je odgovorilo

afirmativno, a 20% negativno.

Da li smatrate da je stalno usavriavanje na radnom mestu
(obuke, treninzi, uputstva) bitno za razvoj Vage karijere i
poboljsanje u¢inka na radu?

20%

MDa

M Ne

80%

Slika 12 Graficki prikaz rezultata o pitanju stava prema stalnom usavriavanju na radnom mestu

Ako se kaiega jedna organizacija vredi onoliko koliko znaju zaposleni u njoj i da intelektualni
kapital organizacije predstavlja njen 1Q (koeficijent inteligencije), onda ni malo ne cudi
¢injenica da organizacije svavi:“;e paZnje posvecuju treningu i ucenju svojih zaposlenih
(Pordevi¢-Boljanovi¢, 2009). Organizacije ne mogu dugo bazirati svoje poslovanje i razvoj na
postoje¢im informacijama i znanjima, ve¢ ih moraju stalno inovirati i obogacivati, kako bi

mogli u Sto kracem roku adekvatno odgovoriti na promene iz okruzenja (Jovanovic, 2005).

Rezultati istraZivanja, prikazani na slici 12, prikazuju da je pristup organizacije ucenju
zadovoljavajuéi. Zaposleni imaju priliku da cesto prisustvuju struénim obukama, ali i
treninzima koji se ti¢u usavriavanja vestina. U vezi s ovim radom, jako su bitne radionice
namenjene timovima tehnike i prodaje, koje imaju za cilj da integriSu znanja radi unapredenja
poslovnog rezultata. Svrha ovih interaktivnih radionica jeste planiranje zajednickih aktivnosti
kako bi se ostvarile prodajne norme, gde zaposleni izlazu ideje i predloge kako bi ostvarili
sledece ciljeve:

1. Ispunjenje mesecnih i godisnjih prodajnih normi;

2. Poboljsanje korisnickih servisa;
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3. Unapredenje internih procesa i procedura;

4. Podsticanje komunikacije medu zaposlenim u razli¢itim odeljenjima i dr.

Kroz dosadasnju analizu rezultata istraZivanja, rad se bazirao na proces deljenja znanja, ali je
u ovoj fazi cilj naglasiti znacaj stvaranja znanja. Stvaranje znanja je preduslov, ne samo za
implementaciju menadZmenta znanja, vec i za opstanak organizacije na trzistu. Znanje je
vitalna imovina organizacije, faktor koji stvara proizvod, uslugu, inovaciju, konkurentsku
prednost i odrZivi uspeh. Ovaj se stav potvrduje kroz Cinjenicu da su neke od najveéih
organizacija danas, kao $to su Microsoft, Ford, Apple, Samsung i dr, postale ono $to jesu
zahvaljujudi znanju i inovativnosti (Masi¢, 2009). Kompjuterska kompanija Del (Dell) veruje da
tajna njenog kontinuiranog uspeha leZi u timskom radu i mogucénosti koja se pruza svakom

¢lanu tima da uci i da se razvija.

Od ispitanika je zabeleZen i odgovor na pitanje da li organizacija pruza zaposlenim uslove za
stalno usavriavanje. Cak 85% zaposlenih smatra da organizacija pruza dovoljno prilika za
ucenje. Tokom godine, organizuju se brojni treninzi, koje vode eksterni konsultanti, ali i
radionice koje organizuju same poslovnice. Cilj radionica nije samo to da zaposleni steknu
znanja, ve¢ da razgovaraju u nac¢inima primene tih znanja i $to je najbitnije, da prihvate da su
svi deo jednog tima i da ih veZe ista misija. Po istraZivanju Erasmus Univerziteta, zaposleni u
timu rado dele znanja, jer imaju uverenje da ih veZe zajednicki cilj (Erasmus University

Rotterdam, 2005).

2.4.3.7 Formalno nagradivanje postignutih rezultata i zalaganja pojedinaca
Kada je rec¢ o sistemu nagradivanja, ispitanici imaju sledeca stavove: 22% smatra da postoji
pravedan sistem, 32% smatra da sistem favorizuje pojedince, a ¢ak 46% ispitanika je misljenja

da je sistem loSe koncipiran.
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Da li postoji sistem nagradivanja postignutih rezultatai
zalaganja pojedinaca?

22%

M Da
46%

M Sistem favorizuje
pojedince

32% ul Sistem je lose koncipiran

Slika 13 Graficki prikaz rezultata o pitanju sistema nagradivanja
Kada sistem nagradivanja ili stimulacija postoji, jako je bitno da bude jasan i pravedan, u
suprotnom, moZe izazvati samo negativne efekte. Samo na taj nadin moie ostvariti svoju
svrhu, a to je da motiviSe zaposlene da postiiu dobre rezultate. Kada je u pitanju ucenje i
deljenje znanja, sistem nagradivanja mora biti koncipiran tako da maksimalno podrzava i

promovise pomenute aktivnosti.

Teoreticari poput Thompson-a (1999), fokusiraju se na stav da zaposleni shvataju stimulacije
kao sredstvo kontrole u rukama menadZmenta, koje smanjuje njihovu autonomiju. lako faktor
motivacije moZe biti razli¢it, Locke (1980) je istraZivanjem zaklju¢io da bas novfane nagrade
povecavaju poslovni u¢inak za oko 30% tj. viSe od ijednog drugog proucavanog sredstva
motivacije. Stimulativna nagradivanja mogu imati pozitivne efekte, u smislu jacanja
individualnog zalaganja pojedinca, samo ako su dobro koncipirana i ako postoji dobro
dizajniran sistem. Ono $to je najbitnije je da ovaj sistem podstice zaposlene da deluju kao tim,

da prate timski rezultat, jer ¢e na taj nacin postojati znatno intenzivnije deljenje znanja.

Da li je preporucljivije primeniti grupni ili individualni pristup nagradivanju, posebno u
prodajnim timovima sa mese¢nim normama (target), ostavljamo kao otvoreno pitanje koje bi

moglo biti predmet nekih buduéih istraZivanja.

2.4.3.8 Uloga informacionih tehnologija u stvaranju, éuvanju i §irenju znanja
Na pitanje u kojoj meri informacione tehnologije podriavaju stvaranje, ¢uvanje i Sirenje

znanja kroz organizaciju, nesto vise od polovine (56%) ispitanika je odgovorilo da podriavaju

47




Mogucnosti primene savremenog koncepta i alata menadZmenta znanja u preduzecima u Republici Srpskoj

u velikoj meri, a 44% ispitanika smatra da postojeci IT sistemi nisu zadovoljavajuci za ovu

svrhu.

U kojoj meri informacione tehnologije podriavaju stvaranje,
¢uvanje i Sirenje znanja kroz organizaciju?

44%
M U velikoj meri

56% @ Nisu zadovoljavajuci

Slika 14 Graficki prikaz rezultata o pitanju upotrebe informacionih tehnologija
Uloga tehnologije u Sirenju i deljenju znanja, u€enju i unapredivanju znanja, organizovanju
postojeceg i prikupljanju novog znanja je veoma vaina (Pordevic¢ — Boljanovic, 2009). Tac¢na je
Cinjenica da informacione tehnologije omogucavaju deljenje znanja, ali je stav i volja
zaposlenih da znanje dele, klju¢ni faktor (Yang, 2008). Tehnologija, sama po sebi, ne moze biti
od velike koristi. Tek one organizacije koje ulazu u informacione tehnologije da bi olaksali tok
znanja kroz organizaciju, mogu reéi da 'pametno’ investiraju. Iz navedenog se moZe zakljuciti
da informacione tehnologije u organizaciji Mtel imaju svrhu, jer ih veéina zaposlenih aktivno
koristi, ali 44% zaposlenih, kako je i prikazano na slici 14, smatra da su nezadovoljavajuéi. Ako
organizacija investira u informacione tehnologije, jako je bitno da zaposleni i organizacija

imaju benefit u vidu olakSanog sticanja, deljenja i ¢uvanja znanja.

lako je menadiment znanja mnogo vise od tehnologije (Davenport i Prusak, 2000), zahteva
podrsku tehnologije da bi se znanje $to efikasnije Sirilo i primenjivalo u timovima, izmedu
timova u organizaciji, zmedu organizacije i partnera, dobavljaca, korisnika i dr. {@koliko razvoj
i upotreba informacionih tehnologija bude napredovala, posebno tehnologija koju smo doveli
u vezu sa deljenjem znanja, utoliko to moZe predstavljati osnovu za potpunu primenu

programa menadimenta znanja (Boljanovic, 2009).

48




Kada je re¢ o postojeé¢im informacionim tehnologijama kojima se sluze zaposleni u Mtel-u,
bitno je pomenuti da postoji platforma gde se informacije ¢uvaju, razmenjuju i svakodnevno
aZuriraju. Platforma pruZa zaposlenim uvid u sve promene i dopune o radnim procedurama,
dakle viSe je informativnog karaktera. Kada zaposleni Zele da podele svoje znanje sa kolegama
iz svog odeljenja, aliiiz drugih odeljenja, to moraju uciniti kroz usmenu komunikaciju ili email,
jer jos uvek ne postoji forum zaposlenih. Usmena komunikacija je poZeljna, medutim, kako
informacione tehnologije postoje u organizaciji, poZeljno je njihovo razvijanje i podsticanje

zaposlenih da ih intenzivno koriste.

U slucaju upotrebe informacionih tehnologija u sluzbi sticanja znanja, sistem omogucava
zaposlenim da se upoznaju sa aktuelnim odlukama i procedurama, ali ne i Sire od toga.
Cuvanje znanja je proces obezbeden jako stabilnom bazom. Preporuka je intenziviranje
upotrebe informacionih tehnologija u funkciji deljenja i sticanja znanja, $to se moZe postici

kroz dizajn interaktivnog portala i promovisanjem njegove upotrebe.
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3. PROCES IMPLEMENTACIUE PROGRAMA MENADZMENTA
ZNANJA

Henadiment znanja je Sansa da organizacija, preduzimajuci 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. Radi boljeg razumevanja i jednostavnije primene, konceptu menadZmenta
znanja je potrebno pristupiti kao procesu koji je Sansa organizaciji da obezbedi odrZivi
poslovni uspeh. Misljenja smo da se definisanjem faza u procesu implementacije
menadZmenta znanja, obezbeduju smernice {ijim pradenjem se mogucénost neuspele
implementacije navedenog programa, svodi na minimum. Jedan od ciljeva naseg rada je
definisanje okvirnih faza u procesu realizacije pomenutog procesa i shodno tome, jedan deo

rada ce biti posvecen definisanju i odredivanju svrhe i zadataka ovih faza.
3.1 Faze u procesu implementacije programa menadimenta znanja

Faze koje su identifikovane u procesu implementacije programa menadZmenta znanja su:
* FAZA 1: Procena trenutnog stanja;

e FAZA 2: Definisanje ciljeva programa;

* FAZA 3: Priprema organizacije za promenu;

e FAZA 4: Planiranje i realizacija programa;

* FAZA 5: Merenje efekata programa;

Bitno je napomenuti da postoji vise nacina na koje se moZe pristupiti realizaciji programa
menadZmenta znanja i da ne postoji univerzalno resenje koje garantuje uspeh. Dakle, radi se
o opstim smernicama i procesima koje svaka organizacija mora prilagoditi svojoj
organizacionoj kulturi. Organizacija moZe kupiti program menadimenta znanja koji koristi
IBM ili 3M, a da ne uspe da ga implementira na pravi nacin, $to znaci neuspeh.

Ipak, postoje brojnatumacenja i analize autora na temu faktora koji direktno i u najveéoj meri

uti¢u na uspesnosti programa menadimenta znanja. IstraZivanje autora Heisinga i Vorebecka
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729001. godine, sprovedeno medu nemackim Top 1000 i evropskim Top 200 kompanija, jasno
je izdvojilo faktore koji uti¢u na uspesnu implementaciju programa menadZmenta znanja, i to:
organizacionu kulturu, eksterne faktore, informacione tehnologije, motivaciju zaposlenih i
promociju programa menadZmenta znanja koju obavlja top menadiment. NeSto kasnija
istraZivanja autorke Pordevi¢ — Boljanovi¢ iz 2009. godine, bave se detaljnijim teorijskim
definisanjem menadZmenta znanja, a posebno istraZivanjima navedenih faktora na
prostorima Srbije, ali i naglasavanjem uloge kontrole u procesu implementacije programa
menadZmenta znanja. Autorka naglasava da je, zbog Cinjenice da uspeh ili neuspeh jedne faze
uslovljava uspeh ili neuspeh iduée, uloga kontrole u nadgledanju, oceni, merenju i poboljSanju
ainEitih 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. Od sustinskog je znacaja da organizacija pre i u
toku implementacije programa menadimenta znanja, posveti punu painju navedenim
faktorima, u cilju $to efikasnijeg pristupa upravljanju znanjem kroz ostvaren balans izmedu

ljudskog faktora i tehnologije, sto je kompleksan, ali i izazovan zadatak za organizacije.

Kako je tema rada vezana za konkretne metode u implementaciji menadimenta znanja, u
nastavku rada, bi¢e analizirane faze u procesu implementacije programa menadimenta

znanja, Cije razumevanje je neophodno pre pristupanja samim metodama.

3.1.1 Procena trenutnog stanja

Kao inicijalna aktivnost u procesu implementacije menadZmenta znanja navodi se procena
trenutnog stanja koja ima za cilj da ustanovi u kojoj se meri menadZment znanja u okviru
organizacije primenjuje. Rezultati navedene procene su relevantne informacije koje su temelj
za donosenje odluka o daljem toku implementacije menadZmenta znanja. Proceni se moie
pristupiti na vise nacina, a najzastupljeniji su: ankete, razgovori sa zaposlenima,
menadZerima, korisnicima ili posmatranje timova, gde je razlika u realizaciji, ne u efikasnosti
i pouzdanosti. Glavni zadatak procene trenutnog stanja je utvrdivanje tekucih problema, kako
bi se u iducoj fazi mogli identifikovati ciljevi programa vezani za otklanjanje ovih nedostataka

i prepreka na putu razvoja menadZmenta znanja u organizaciji.
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Bitni elementi svake procene koja ima za cilj odredivanje “zrelosti“ menadZmenta znanja u
organizaciji su zaposleni, procesi, tehnologija, liderstvo i organizaciona kultura, tj. mera u
kojoj svaki od navedenih elemenata podrZava razvoj programa menadZmenta znanja (Wong i
Aspinwall, 2004). Vecina autora zauzima isti stav po pitanju uticaja navedenih elemenata na
uspeh programa menadimenta znanja, a to je postojanje visokog stepena meduzavisnosti
rezultata programa menadZmenta znanja i ovih elemenata. U praksi su navedeni elementi
Cesti predmeti istraZivanja koja imaju za cilj da utvrde stepen uspeSnosti implementacije

menadZment znanja u organizaciji.

3.1.2 Definisanje ciljeva implementacije programa menadimenta znanja

Pre nego $to seizvrsi izbor alata i metoda za implementaciju programa menadZmenta znanja
i definiSu se neophodni procesi za realizaciju, potrebno je da se stvori vizija krajnjih efekata
koje ¢e ovaj proces proizvesti, tj. da se formuliSu jasni ciljevi. U svrhu definisanja
odgovarajuéih ciljeva navedenog programa, potrebno je identifikovati i istraZiti poslovne
probleme i nedostatke koji zahtevaju reenje, a koji su najéesée i prvi impuls koji iniciraju

navedeni program.

U ovoj fazi je poZeljno definisati kratkorocne i dugorocne ciljeve, gde kratkoroéni ciljevi
omogucavaju pracenje razvoja i proveru realizacije programa, a dugorocni ciljevi se odnose
isklju¢ivo na Zeljene ishode programa. U tom smislu, kreiraju se ciljevi na strateskom i
operativnom nivou. Pristup implementaciji menadZmenta znanja u organizaciji mora imati
strateske razmere, $to podrazumeva definisanje uloge znanja u procesu ostvarivanja
strateskih ciljeva organizacije. Strateski ciljevi menadimenta znanja predstavljaju konkretne
dobiti koje ¢e implementacija programa menadZmenta znanja doneti organizaciji i njenim
partnerima. S druge strane, ciljevi na operativnom nivou, kao kratkorocni ciljevi, imaju
zadatak da osiguraju da ce strateski ciljevi programa menadZmenta znanja biti ostvareni.
Navedeni ciljevi mogu biti formulisani na viSe nacina, ovisno od problema koji organizacija Zeli
da resi, na primer:

« |dentifikovati klju¢na znanja u timu;

* Promovisati politiku deljenja znanja u timovima;

* Promovisati upotrebu tehnologije u sluzbi razmene, deljenja i ¢uvanja znanja;
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= |dentifikovati tacit znanja i preduzeti mere kako bi se konvertovala u eksplicitna, dostupna

Znanja;

Krajnji cilj programa menadZmenta znanja je oﬁimizacija upotrebe znanja, kako bi se na
najefikasniji nacin dosegli organizacioni ciljevi. lzazov je konstruisati hibrid menadZmenta

znanja u kome se koriste i ljudi i masine na komplementarni nacin (Davenport i Prusak, 2000).

3.1.3 Priprema organizacije za promenu

Upravljati znanjem nije isto Sto i upravljati tehnologijom, $to ovaj proces ¢ini kompleksnijim.
Pre svega, podrazumevaju se promene u organizacionoj kulturi i nacinu na koji zaposleni
doZivljavaju i dele znanje koje poseduju ili razvijaju. Navedene promene mogu lako naici na
otpor zaposlenih, medutim, uz pravilan pristup i dobar plan, negativni efekti mogu biti svedeni
na minimum. Uvodenje koncepta menadZmenta znanja u organizaciju, kao jednog od nacina
iniciranja promena unutar nje, zahteva ispunjenje velikog broja pretpostavki medu kojima je

i promena organizacione kulture, tj. “mentalnog sklopa” organizacije (Drucker, 2002).

Dok tradicionalna organizacija, koju karakteriSe hijerarhija i akcenat na proizvodnji, postaje
deo proslosti, savremena organizacija se okrec¢e znanju kao klju¢nom resursu, sa korisnikom
u centru Tnteresovarﬁi i umreZenim timovima koji blisko saraduju kako bi ostvarili strateski
cilj organizacije. U novoj, ekonomiji znanja, najuspesnije su kompanije koje su bogate
nevidljivom imovinom, tj. informacijama i znanjem koje poseduju, za razliku od sirovina u
tradicionalnom smislu, koje gube na znacaju. Takva organizacija, poznata kao organizacija “all
brains, no body’’ je u dijametralnoj suprotnosti sa tradicionalnom organizacijom tzv. “’small
brain, large body”, organizacijom industrijskog doba (Dalkir, 2005). U jednom intervjuu za
Ekonomist 2001, Piter Drucker naglasava ulogu znanja u danasnjoj ekonomiji konstatacijom
'znanje je sve'. Iduca etapa u razvoju drustva, po Drucker-u, je razvoj drustva znanja, gde je

znanje centralni resurs, a radnik znanja najveca vrednost organizacije.

1
O znacaju organizacione kulture za program menadZmenta znanja svedoce i rezultati obimnog

istraZivanja sprovedenog 2000. godine izmedu nemackih TOP 1000 i evropskih OP 200
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kompanija (Heising i Vorbeck, 2001). Rezultati navedenog istraZzivanja pokazuju da se 47,1%

ispitanika sloZilo da korporativna kultura najvise doprinosi uspehu menadimenta znanja
(struktura i eksterni uslovi 29,8%, informacione tehnologije 27,9%, motivacija i kvalifikacija
osoblja 27,9, promocija od strane top menadimenta 26,9%), $to je svakako u skladu sa
posebnim hipotezama, postavljenim u radu. Da bi zaposleni bili ohrabreni da inkorporiraju
principe programa menadimenta znanja u svakodnevne aktivnosti, organizacija mora
preduzeti korake koji ¢e biti orijentisani na naglasavanju benefita ovog programa. Da bi
ukazalo na konkretnu dobit, znanje mora biti direktno povezano sa faktorima koji
predstavljaju odredenu vrednost za zaposlene. Na primer, primena koncepta znanja se moie
dovesti u direktnu vezu sa finansijskom dobiti, inovacijama, benefitima za zaposlene i nekim

nematerijalnim dobitima na koje je uvek dobro stavljati akcenat.

aa\me karakteristike organizacione kulture koja je spremna za uvodenje koncepta
menadZmenta znanja su (Nonaka, 1998):
¢ Top menadiment koji kao glavnu imovinu organizacije vidi znanje i pokrece inicijative
i podrsku za procese menadZmenta znanja;
® Organizacija fokusirana na razvoj i eksploataciju znanja koje poseduje;
e Jasno definisane tehnike i procesi menadZmenta znanja;
s Kreiranje, deljenje i upotreba znanja kao prirodan deo organizacionih procesa i
sastavni deo svakodnevnih radnih procesa;
* Saradnja, a ne takmicenje grupa unutar organizacije;
* Dostupnost znanja svima koji mogu da mu doprinesu ili da ga koriste
e Komunikacioni kanali i tehnoloska infrastruktura koja ohrabruje aktivnosti

menadZmenta znanja.

Danas, najvisSe painje privlaci veza organizacione kulture i znanja sa gledista procesa deljenja
znanja. Sinergija izrazena kroz odgovarajuce aktivnosti menadZmenta i adekvatnu tehnicku
podrsku, je uslov za stvaranje organizacione kulture koja afirmiSe razmenu znanja, Sto jeste

bitan korak pri implementaciji menadZmenta znanja u organizaciju.
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Samo uz postojanje medusobnog poverenja, motivacije, timskog duha, sistema nagradivanja,
entuzijazma i viskog nivoa kooperativnosti i tolerancije, ali i tehnickih sredstava koji
olak3avaju protok znanja, moZemo razviti organizacionu kulturu &ije ¢e prisustvo konatno
opredeliti uspeh ili neuspeh deljenja znanja kroz organizaciju. Dakle, menadZment je taj koji
mora pokrenuti inicijativu na strateSkom nivou, ali ne poneti se diktatorski, ve¢ probuditi
inicijativu u svakom zaposlenom ukazujuci na sve pozitivne efekte koje ovaj proces proizvodi.
Svrha implementacije programa menadZmenta znanja nije 'primorati ljude da se ponasaju
onako kako se ne Zele ponasati', ve¢ uveriti ljude zasto je navedeni program povoljan za njih,
za organizaciju, za korisnike i poslovni rezultat. S tim u vezi, u radu se dokazuje osnovna
hipoteza, po kojoj navedeni organizacioni faktori znafajno uticu na poslovne rezultate

organizacije.

U svakom novom procesu, cilju ili inicijativi, zaposleni mora znati 'Gde sam ja u tome?', $to
znadi, Zeli znati razlog zasto je upravo taj cilj organizacije i njen/njegov cilj, tj. zaposleni celo
vreme pokuSavaju da se identifikuju sa strateskim ciljevima organizacije, a menadZeri ne
smeju zaboraviti da im u tome pomognu. Zadatak menadZmenta u ovom kontekstu nije
jednostavan. Ne postoji odluka ili pismena procedura koja moZe u trenutku transformisati
stavove, norme i ponasanja zaposlenih i stvoriti radnike znanja. Nonaka (1998) naglasava da

su malobrojni oni koji nemaju poteskoce pri deljenju znanja, svesno ili nesvesno.

Pojava da zaposleni nerado dele znanje sa kolegama nije neuobicajena i retka, ali isto tako,
nije ni nerediva. Zbog toga, isticanjem prednosti procesa deljenja znanja za pojedinca,
menadZeri velikim delom uti¢u na navedeni problem, a neke od prednosti prikazane su na slici

15.
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Slika 15 Neke od prednosti procesa deljenja znanja

Cesta prepreka deljenju znanja u timu je i ¢injenica da organizacije sprovode individualne
procene radnog ucinka (koje ne podrZavaju operativne ciljeve programa menadimenta
znanja). Navedena praksa proizvodi tzv. ponasanje “"Znanje je moc¢” koje je direktna prepreka
deljenju znanja i razvoju organizacione kulture koja favorizuje program menadimenta znanja.

amena takvog stava u stav koji bi glasio 'Mo¢ je u razmeni znanja' ne moZe se desiti preko

noci (Pordevic¢ — Boljanovic, 2008).

Promena organizacione kulture podrazumeva promenu stavova, uverenja, praksi, rutine i s
toga ne moie biti izvedena velikom brzinom. Na osnovu izu¢avanja raspolozive literature
(Ribiere i Stankosky, 2005), u tabeli 1 navode se stavovi vise autora koji se ti¢u elemenata
organizacione kulture Cije prisustvo se smatra podsticajnim za razvoj programa menadZmenta

Znanja u organizaciji.
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Tabela 1 Najbitniji elementi organizacione kulture koji uti¢u na program menadZmenta znanja

Elementi organizacione kulture Autor

Vidljiva podrSka menadzmenta, jasno Kinsey Goman (2002)
definisani ciljevi, visok nivo poverenja, timsko

liderstvo, deljenje nagrada;

"8 Cs": Connectivity (povezanost), Content Rao (2002)

(sadrZaj), Culture (podrska menadZera,

poverenje), Community (kolektiv) Cooperation

(saradnja), Capacity (sposobnost),

Commerce (poslovanje), Capital (kapital),

Saradnja, komunikacija, kreativnost, snaga, Hubert (2002)
entuzijazam, poverenje, sinergija, deljenje,

otvorenost, pozitivan stav, ukljutenost;

Poverenje, strateski cilj, organizacioni dizajn, Rolland i Gauvel (2000)

kapacitet za uéenje

Visoko razvijena solidamost i socijalizacija,  Goffe i Jones (1998)
posteni procesi i rezultati, afirmacija rada I

zaposleni: Smith i McKeen (2003)

Kao $to moZemo zakljuciti iz analize prikazane tabele(Kinsey i Goman, 2002; Rao, 2002;

Hubert, 2002; Rolland i Gauvel, 2000; Goffe i Jones, 1998, Smith i McKeen, 2003),
organizaciona kultura je najznacajniji element koji oblikuje proces implementacije
menadZmenta znanja. Zbog navedenog stava, najpre je neophodno preduzeti korake kako bi
organizaciona kultura podrZala radnike znanja, pa se posvetiti stvaranju procesa koji ce

menadZment znanja dugorocno implementirati u sve procese organizacije.

3.1.4 Planiranje i realizacija programa menadZmenta znanja

U trenutku kada je utvrdeno trenutno stanje, kada su stvoreni neophodni uslovi, a ciljevi
definisani, vreme je da organizacija pripremi plan implementacije programa menadZmenta

znanja i krene sa realizacijom.

U praksi, ni jedan pocetni plan nije najoptimalniji, ni jedna prva realizacija nije jednostavna i
efikasna. Za ocekivati je da ¢e vremenom organizacije modifikovati svoj plan implementacije.
Na primer, ukoliko odredeni metod implementacije programa menadimenta znanja nije
dobro prihvaéen od strane zaposlenih, logi¢no je da ¢e organizacija doneti odluku da iskljuci

taj metod i zameni ga adekvatnijim.
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Pre nego $to proces planiranja bude pokrenut, neophodno je prisustvo potpune posvecenosti
menadZmenta ciljevima ovog programa. S druge strane, organizacija mora biti upoznata sa
¢injenicom da realizacija navedenog programa najeSce zahteva odredena materijalna
ulaganja. Koliko god se implementacija ovog programa organizaciji €inila urgentnom,
realizacija ne sme biti izvedena prebrzo, jer postoje velike Sanse da se povuku pogresni potezi

ili da zaposleni izgrade negativnu svest o ovom programu.
U toku faze planiranja namecu se odredene dileme (S/avkovic, 2006). Prva dilema je:

¢ Da liimplementaciji programa menadZment znanja pristupiti stihijski? — Manje planski
pristup.

@aj pristup zahteva formalno deklarisanje rukovodstva za sprovodenje programa, usvajanje
programa i njegovo sprovodenje putem “prirodne” saradnje izmedu zaposlenih po osnovu
participacije u raznim projektima. Dakle, zaposleni dobiju preporuke i smernice menadiera u
smislu ponasanja koje treba da usvoje da bi podriali konkretne aktivnosti menadZmenta
znanja u organizaciji. Veliki nedostatak ovog pristupa je to $to je tesko ispratiti koji zaposleni
u potpunosti primenjuje navedene preporuke i smernice, koji to radi delimic¢no, a koji to ne
radi uopste. Dakle, kada govorimo o pojedincima, ne prati se li¢ni doprinos razvoju programa
menadZmenta znanja, ve¢ se prate timovi ili grupe zaposlenih. U¢inkovitost implementacije
programa se meri kroz stepen sposobnosti organizacije da uspesno ostvari zadate ciljeve, au

ovom slucaju, akcenat je na operativnim ciljevima.

 Da li implementaciji programa menadimenta znanja pristupiti kao dugotrajnom
projektu? — Vise planski pristup.

Drugi pristup se zasniva na shvatanju programa menadimenta znanja kao vremenski
neogranicenog projekta (projekat je uvek vremenski ogranien, ali u radu je polazna
pretpostavka drugacija). Zamisao je da se projekat menadZmenta znanja odvija paralelno s
drugim (vremenski ograni¢enim) projektima. Razlika u odnosu na prvi pristup je u
odgovornosti, tj. u prvom pristupu niko nije direktno odgovoran za uspeh ili neuspeh
realizacije programa, a u ovom, vise planskom pristupu, imenuje se jedna ili viSe odgovornih

osoba na poziciju menadiera znanja. Prednost ovog pristupa je to $to menadier znanja

58




upravlja realizacijom programa i ukoliko primeti da proces implementacije ne ide Zeljenim

tokom, moZe blagovremeno preduzeti neophodne korektivne mere.

Jedan od ciljeva rada je naglaSavanje znacaja implementacije programa menadZmenta znanja
na strateSkom nivou i u skladu s tim se zakljucuje da je poZeljno primeniti drugi pristup koji

posmatra navedeni program kao kontinuiran proces, a ne priviemenu praksu.

Druga dilema u procesu planiranja implementacije i realizaciji programa odnosi se na pitanja:

¢ Da li program menadimenta znanja implementirati postepeno, sektor po sektor?
U ovom slucaju se odreduje jedan sektor (npr. sektor prodaje) koji ¢e prvi krenuti sa
implementacijom programa menadimenta znanja. U najidealnijem slucaju, Sef sektora (npr.
Sef sektora prodaje) preuzima ulogu menadzera znanja, $to znaéi da je direktno odgovoran za
razvoj i implementaciju programa menadimenta znanja u svom sektoru. Naglaseno je da je
navedena situacija najidealniji slu¢aj, a u prilog ovoj tvrdnjiisti¢e se stav po kojem ce zaposleni
radije prihvatiti svaku promenu ukoliko istu promovise i vodi osoba kojoj veruju, s kojom imaju
dugorocnu saradnju tj. njihov direktni nadredeni. S druge strane, Sefovi sektora najbolje
poznaju snage i slabosti svojih timova, pa shodno tome mogu aktivno ucestvovati u procesu
planiranjaiimplementacije navedenog programa Moie se zakljuciti da je ovaj pristup sigurniji
u smislu minimiziranja opasnosti da ¢e se propusti u prvom ciklusu implementacije, koje je
realno ocekivati, odraziti na celu organizaciju, Sto bi izazvalo niz negativnih efekata. Takode,
u trenutku kada se primete prvi pozitivni efekti implementacije menadimenta znanja u
jednom sektoru i kada se prenese "dobar primer iz prakse', ostali sektori ¢e mnogo lakse

prihvatiti promenu i shvatiti je kao priliku, ne kao teret.

e Da li program menadimenta znanja odmah implementirati kroz celu organizaciju?
U sludaju da se organizacija odlu¢i primeniti navedeni pristup, pre same implementacije
programa menadimenta znanja, mora sprovesti detaljno planiranje i pripremu organizacije
za znacajnu promenu koja sledi. Ambiciozno je ocekivati da ¢e se program od samog pocetka
razvijati po planu, jer ¢e paZnja organizacije biti usmerena na sve sektore. Zbog navedenog,
nece biti dovoljno vremena da se organizacija posveti specificnim pitanjima ili problemima

vezanim za razli¢ite sektore.
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U fazi planiranja i implementacije, organizacija definiSe specificne metode koje ce koristiti u
ovoj fazi. Osnovna podela navedenih metoda je na tehnoloske i netehnoloske, a detaljnije
definisanje ovih metoda bi¢e predstavijeno u nastavku rada. U zavisnosti od mogucnosti
organizacije, poZeljno je da postoji kontinuitet primene ovih metoda, kako bi se osigurali Sto

bolji efekti programa.

Bitno je shvatiti da se zapravo ne radi o kratkotrajnom projektu, ve¢ o dugotrajnom procesu i
praksi koju organizacija treba da usvoji i neguje kako bi upravljala svojim najznacajnijim

resursom — znanjem.

3.1.5 Merenje efekata

Postojanjem sistema za merenje efekata programa menadimenta znanja, obezbeduje se
odrZivost i kontinuitet razvoja programa u organizaciji. Medutim, u praksi je jako teSko meriti
efekte programa koji je predmet istraZivanja. U pocetnim fazama implementacije, moZe se
ocekivati da ce efekti biti mali, gotovo zanemarljivi. Vremenom, uz pravilan i istrajan pristup,
prvi efekti ée biti vidljivi u vidu:

e Profita;

¢ Konkurentske prednosti;

* Inovacija;

e Satisfakcije zaposlenih/kupaca;

s Bogatog organizacionog znanja i dr;

Kako je tema rada usmerena na metode za implementaciju menadZmenta znanja, bitno je
napomenuti da trenutno postoji poteskoca u utvrdivanju efekata koje primena pojedinacnih
metoda ostvaruje u pogledu rezultata programa. Dakle, nije jednostavno utvrditi da i
brainstorming pokazuje bolje rezultate od brainwriting-a, kao specificnih metoda u oblasti
menadZmenta znanja. Ono 5to je svakako moguce pratiti je reakcija zaposlenih na primenu
pojedinatnih metoda, npr. putem ankete ili formalnog/neformalnog razgovora sa

zaposlenima.
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Pitanje merenja efekata i definisanje efikasnog sistema za evaluaciju programa
menadZmenta znanja, istice se kao izazovna i atraktivna tema za neka buduca istraZivanja u

sferi menadZmenta znanja.

Ono 3to se istite kao osnovna svrha i zadatak ove faze je usmeravanje programa
menadZmenta znanja, na nacin da se kontinuirano identifikuju slabosti programa i daju
predlozi za njihovo brzo otklanjanje, ali i da se mere i isticu svi pozitivni efekti s ciljem
motivisanja zaposlenih. Dakle, ne postoji idealna formula za implementaciju menadZmenta
znanja koja bi garantovala uspeh, svaka organizacija ima svoje specifi¢nostii razlike u odnosu
na drugu organizaciju. Zbog toga faza merenja efekata sluzi za oblikovanjeiredizajn programa

koji ¢e po svojim metodama potpuno odgovarati organizaciji.

Pronaci idealan model nije lak zadatak, zahteva strpljenje i istrajnost, ali nudi odrZiv uspeh.
Zbog toga, jos jednom se istiCe da bi dalja istraZivanja oblasti merenja efekata menadZmenta
znanja bila od sustinskog znacaja prilikom procesa implementacije menadZmenta znanja u

organizacijama.

Zeljeni rezultat ove faze je informacija — §ta sve ne funkcioni$e u programu, koje su potedkoce
u realizaciji i koja je to dobra praksa koju treba preneti dalje. Upravo su ove informacije
kljucne za dalji, uspesan razvoj programa, slobodno se moze reéi i da ga direktno uslovljavaju.
Savrien proces implementacije programa menadZmenta znanja je nesto $to je teSko ostvariti,

ali je neophodno pronaci optimalan, proces ‘po meri’ organizacije.

Dalje, u radu, bi¢e analizirane konkretne metode koje se primenjuju u procesu implementacije

programa menadimenta znanja.
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3.2 Informacione tehnologije u procesu implementacije menadimenta
znanja

Kada je re¢ o tehnologiji kao sredstvu za laksu i efikasniju primenu programa menadimenta
znanja, bitno je jasno definisati mesto i ulogu iste u procesu Sirenja, deljenja, unapredivanja,
organizovanja postojeceg i prikupljanju novog znanja. Tehnologija zauzima veoma vainu
ulogu u procesu implementacije programa menadZmenta znanja, ali nikako nije i ne sme biti
jedini faktor uspeha navedenog programa. Ljudi, informacione tehnologije, prakse i procesi,
uz odgovarajué¢u organizacionu kulturu, stvaraju stub na kojem pociva uspeh programa
menadZmenta znanja. Program implementacije menadimenta znanja voden iskljucivo
upotrebom informacionih tehnologija ima slabe izglede da proizvede promene kojima

program teZii u praksi je Cesto osuden na propast.

Jedan od razloga je to $to informacione tehnologije nisu najbolji nacin za Sirenje znanja kroz
organizaciju, vec se najcesce radi o podeli informacija. Navedenu tezu potvrdujemo i stavom
autora Davenport-a i Prusak-a (2000) koji isticu da je menadZment znanja mnogo vise od
tehnologije, ali i da tehnologija (ili, kako je nazivaju ,techknowledgy”) predstavlja bitan deo
menadZmenta znanja. Autori ukazuju da je upravo uloga ljudi krucijalna u primeni tehnologije
u sferi menadZmenta znanja, te da je uloga tehnologije da omogucdi dostupnost znanja, kako
dokumentovanog, tako i onog teZe dostupnog —znanja u umovima pojedinaca u organizaciji.
Navedeno je u skladu sa stavom autora Brown and Duguid (2000) koji isticu da mnogo manje

znanja leZi u tehnologiji, nego $to zaista postoji u ljudima.

MoZe se izvesti zakljutak da je prisustvo tehnolodkih reSenja visoko poZeljno u procesu
implementacije programa menadZmenta znanja, ali da je menadZment znanja nemoguce
poistovetiti sa tehnologijom. Visoke investicije u informacione tehnologije ne obezbeduju
uspesnost programa, vec kreiraju okruZenje koje ¢e omoguditi ljudima da stvaraju i dele
znanje, sto zapravo i jeste svrha informacionih tehnologija, kada govorimo o menadimentu

znanja (Sveiby, 2002).

Dalje u radu, bice opisane i identifikovane pojedinatne metode za implementaciju programa

menadZmenta znanja, zasnovane na upotrebi informacionih tehnologija. Metode
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implementacije programa menadZmenta znanja, zasnovane na upotrebi tehnologije, koje ce
biti opisane u nastavku rada, su:

s Collaborative Virtual Environment (Kolaborativna virtuelna okruZenja);

e Document Libraries (Document/Information/Knowledge Management System);

s Blogovi;

¢ Drustvene mreie;

* Voice-over-Internet Protocol (VOIP);

e FAQ (Frequently Asked Questions);

* Knowledge Portal,

3.2.1 Collaborative Virtual Environment (Kolaborativno virtuelno okruZenje)

Visok stepen saradnje geografski udaljenih timova postaje bitan aspekt poslovanja
internacionalnih organizacija u 21. veku. Takmicenje na internacionalnom trZistu sve Cesce
zahteva da organizacije formiraju virtuelne timove, sastavljene od zaposlenih koji Zive i rade
u razli¢itim drzavama. Zaposleni se, u ovom slucaju, ne sastaju fizicki, ve¢ komuniciraju i
upravljaju poslovnim zadacima uz podrsku koju pruzaju informacione tehnologije. Uspeh ovog
reSenja zavisi od mogucnosti sistema da zaposlenima omoguci nesmetanu komunikaciju,
deljenje znanja na istom jeziku, jednostavan pristup i brzu pretragu informacija. Ipak, mnogi
autori naglasavaju da je poverenje izmedu korisnika ovog sistema krucijalan element njegove

uspesnosti (Haohui, 2012).

Danas, organizacije koriste kolaborativno virtuelna okruZenja dizajnirana i prilagodena prema
sopstvenim potrebama, pa se ovi sistemi mogu nadi u raznim verzijama i sa raznim
mogucénostima. lako su jako pogodni za deljenje znanja, organizacije na nasim podrucjima
slabo koriste ova reSenja. Slika 16 prikazuje jedan primer korisnickog okruZenja

kolaborativnog sistema.
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Slika 16 Primer izgleda jednog resenja kolaborativnog virtuelnog okruZenja

Na slici su prikazani korisnici (u vidu avatara) koji uz pomo¢ raznih tehnologija zajedno rade
na zadatku. lako se radi resSenju starijeg datuma, radi boljeg definisanja kolaborativnog
virtuelnog okruZenja, potrebno je spomenutisoftversko redenje, Sire poznato kao CVW
(Collaborative Virtual Workspace) ili kolaborativni virtuelni prostor, okruZzenje dizajnirano da
olaksa saradnjui protok znanja izmedu ¢lanova tima. Virtuelni tim predstavlja grupu korisnika
koji ostvaruju saradnju na odredenom zadatku. Prednosﬁog reSenja je moguénost saradnje
korisnika koji su dislocirani, tj. udaljeni jedni od drugih. Za korisnika CVW predstavlja zgradu
sa nivoima i sobama, u okviru koje svaka soba omogucava komunikaciju i podelu dokumenata.
CVW omogucava korisnicima da se nadu u istoj sobi, da razgovaraju koristeéi chat ili
audio/video sobe za konferencije, da dele tekst i URL-s jedni sa drugima (Radunovic i Popovic,

2009).

Kolaborativha okruZenja predstavljaju zanimljivo polje sa mnogo potencijala za
interdisciplinarnu saradnju, posebno u oblasti menadZmenta, obrazovanja, informatike,
psihologije, sociologije, arhitekture i urbanizma, kulturnih i medijskih studija, vestacke
inteligencije i drugih (Kostic i Cvetkovic, 2011). Neke od povoljnosti koris¢enja kolaborativnih
reSenja su (Young, 2010):

¢ Organizacije bez problema saraduju sa ekspertima Sirom sveta;

¢ Minimizirani su putni troskovi;
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¢ Omogucava korisnicima rad u njima najprihvatljivijem vremenu, kao i stalni pristup

bazi znanja;

3.2.2 Document Libraries (Arhive dokumenata)

Brz i pojednostavljen pristup dokumentima je uslov za stvaranje efikasnog protoka
informacija i znanja kroz organizaciju. Document libraries se prevodi kao biblioteka ili arhiva
dokumenata, kako iz internih, tako i iz eksternih izvora, koju poseduje jedna organizacija, a
mogu biti u vidu tekstualnih dokumenata, audio/video zapisa, PowerPoint prezentacija, slika

idr.

Kako i ranije navedeno, u osnovi stvaranja znanja leZe informacije bez kojih znanje ne moie
postojati. Sistem upravljanja dokumentima (Document Management System) pruia
mogucénost zaposlenima da sistematski pristupaju Zeljenim dokumentima, dele ih, iz njih
preuzimaju Zeljene informacije i na taj nacin stvaraju znanje. Autor Cleveland (1995)
naglasava da ¢ak 80% informacija koje poseduje organizacije, proizilazi iz dokumenata u
posedu organizacije. Upravo zato se sistem upravljanja dokumentima smatra jednim od

bitnijih faktora poslovnog uspeha organizacija (Chen, Snyman i Sewdas, 2005).

Kreiranjem dokumenata, zaposleni prenose svoje informacije, ali takode i interpretacije,
zapaZanja, zakljucke, tako da se moZe reéi da se na ovaj nacin ne prenosi iskljuéivo eksplicitno
znanje, vec i precutno, tacit znanje pojedinaca. Postavlja se pitanje da li se sistem upravljanja
dokumentima mozZe poistovetiti sa sistemom upravljanja informacijama i dali je, kao metod,
dovoljan u procesu implementacije programa menadZmenta znanja? Direktna veza sistema
za upravljanje dokumentima i informacijama je to $to dokumenti, uz ispravan pristup, mogu
postati veéinski izvor informacija za organizaciju, pa ih je u tom smislu moguce poistovetiti.
Medutim, jedina svrha dokumenata jeste da prenose informaciju, $to nije slucaj sa sistemom
za upravljanje informacijama, koji ostvaruje svoju svrhu jedino ukoliko pruZanjem i
povezivanjem informacija potrebnih korisniku sistema, daje kvalitetnu osnovu za stvaranje
znanja. Dakle, razlika ova dva sistema je u njihovoj svrsi, usmerenju i zadatku. Davenport i
Marchand (2000) isticu da je postojanje kvalitetnog sistema za upravljanje informacija

imperativ pre nego $to se pokrene bilo kakav proces upravljanja znanjem u organizaciji.
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Da li sistem wupravlijanja dokumentima, kao metod, moZe biti dovoljan u procesu
implementacije programa menadimenta znanja? Moguce je zakljuciti da uspesSnost
navedenog programa zavisi iskljucivo od balansiranog prisustva tehnoloskih i netehnoloskih

metoda.

Znanje koje se ne koristi, ne moZe imati znacaj za organizaciju. Zbog toga, da bi se stvorilo i
odrzalo kolektivno znanje, zaposleni treba da ga dokumentuju. Upravo na ovaj nacin, stvara
se dostupnost znanja za ostale zaposlene, a zadatak sistema za upravljanje dokumentima je
da navedeni dokumenti budu dobro organizovani, kako bi im zaposleni u svakom trenutku
mogli nesmetano pristupati. Autori dokumenata u sistemu moraju uvek biti poznati, kako bi
se stvorila tzv. ‘mapa znanja’ ili kako bi svi zaposleni mogli locirati znanje koje njihove kolege
poseduju. Na ovaj nacin se formiraju tzv. baze znanja (Knowledge Basis) koje korisnicima

organizaciono znanje nude kao eksplicitno i uvek dostupno (npr. Wiki).

Kako je bilo reci o kolaborativnom virtuelnom prostoru, bitno je naglasiti da se integracijom
ovog metoda sa sistemom za upravljanje dokumentima, postigla velika efikasnost u radnom
procesu, jer bi zaposleni, pored pristupa dokumentima, imali moguénost direktnog kontakta
sa kolegama koji su kreirali dokumente, podelili viSe informacija i efikasnije stekli znanje (npr.

mogucénost video konferencije).

3.2.3 Blogovi

Blog (spoj termina web log) predstavlja vrstu web sajta, ali takode moZe postojati i kao deo
sajta. SadrZaj bloga obitno se prikazuje u obrnutom hronoloskom redu. Blog ima
karakteristiku interaktivnosti tako $to omogucava posetiocima mogucnost ostavljanje
komentara. Mnogi autori dovode u pitanje upotrebu bloga u procesu upravljanja znanjem, ali
je Cinjenica da je blog svoju ‘popularnost’ zadobio pre svega zbog nesto drugacijeg pristupa
procesu deljenja znanja, slobodno moZzemo opisati taj pristup kao ‘zanimljiviji’ i nenormalniji.
Zbog navedenih karakteristika, blog po mnogo ¢emu li¢i na storytelling, metod o kojem ¢e biti
rei u nastavku. Neki od poznatijih softvera za blogove su WorldPress (slika 17), Typepress,

Squarespace, LiveJournal (slika 18), Blogger, Open Salon i drugi.

66




Mogucnosti primene savremenog koncepta i alata menadimenta znanja u preduzecima u Republici Srpskoj
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Slika 18 Softwer za pisanje bloga Livelournal

Po misljenju autora Ferdig-a i Trammell-a (2004), blog predstavlja dobru osnovu za efikasno

Sirenje informacija i znanja i, u poredenju sa tehnologijama poput email-a i foruma, mnogo
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prihvatljiviju varijantu za zaposlene. Isto misljenje dele Mortensen i Walker (2002), koji su, na
osnovu svojih istraZivanja, zakljucili da blog, kao metod implementacije programa
menadZmenta znanja, podstite zaposlene da razvijaju i dele svoje ideje, kao i da grade odli¢nu
radnu atmosferu. Svrha bloga se ne razlikuje od ostalih metoda, tj. ima za cilj Sirenje i stvaranje

organizacionog znanja.

3.2.4 Drustvene mreie

Postojanje internih druStvenih mreZa u organizacijama je jo§ uvek strano za vecinu
organizacija na nasem prostoru. Prva asocijacija su obifno eksterne drusStvene mreie
(Facebook, Tweeter, Linkedin i dr.) koje organizacije preteino koriste u svrhu marketinga i
istraZivanja potreba kupaca. Medutim, u svetu se razvija trend formiranja internih drustvenih
mreZa, namenjenih iskljucivo zaposlenima u jednoj organizaciji. Primer softvera za navedenu

drustvenu mreiu je Zyncro (slika 19).

Jot Zymcro b Avalad

Home Files and Groups Departments Tasks People

Joe Zyncro
Human Capital Management - Virual Human <
Capital Manager

Zyncro Tech, S.L.

< Worting

Messages | Experience and skils | Departments  Followers

Share with your followers

PR Joe Tyncro b Personal Feed

2l Taking screenshats to publish Zyncro to the Chroma Wab Storat
P loe Fyncro » Personal Feed

Zfl ape black, test

Slika 19 Interna drutvena mreZa Zyncro
Kao sto slika 19 prikazuje, softver ima korisnicki interfejs koji se mnogo ne razlikuje od
eksternih drustvenih mreZa, a upotreba softvera je krajnje jednostavna. Korisnicima Zyncro-a
(i slicnih softvera) se nudi vise moguénosti, i to:
¢ Redukuje upotrebu email-a (email nije poZeljan, jer je kontakt zaposlenih jako
ogranicen);
¢ Podstice timski rad (metod koji moZe biti izuzetno interesantan za koriséenje, ali
istovremeno i jako koristan);
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s Podstice zaposlene da aktivno u¢estvuju na svim projektima;
¢ Omogucava jednostavan pristup dokumentima i brzu podelu istih, kao i komunikaciju

zaposlenih (chat, group chat, video i audio konferencije)

Kada je re¢ o savremenim trendovima koji se titu metoda za primenu programa
menadZmenta znanja, moguce je predvideti da ¢e interne druStvene mreie imati sve vecu
zastupljenost u upravljanju organizacionim znanjem. lako su misljenja autora podeljena po
pitanju drustvenih mreZa, ne postoje negativni aspekti koje bi mogli navesti, ve¢ naprotiv,
navedeni metod se posmatra kao visoko efikasan i zanimljiv nacin da se postignu ciljevi

programa menadimenta znanja.

3.2.5 Voice-over-Internet Protocol (VOIP)

Savremene informacione tehnologije svakodnevno pomeraju granice poslovanja, pa danas,
uz pomo¢ slusalica i web kamere, mogucée je prisustvovati sastanku u Beogradu, iako u tom
trenutku korisnik boravi u Londonu. Ova tehnologija prvenstveno omoguéava audio/video
komunikaciju korisnika, bez obzira na njihovu lokaciju, uz uslov postojanja solidne internet
konekcije. Na raspolaganju su brojni besplatni softveri, a najpoznatiji je MS Teams (slika 20)
koji, pored audio/video poziva, konferencija, nudii chat opciju, moguénost razmene datoteka,

ali i opciju sharescreen koja omogucava korisnicima da prate rad na kompjuteru sagovornika.
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Slika 20 Prikaz M5 Teams konferencije

3.2.6 FAQ (Frequently Asked Questions)

FAQ ili Cesto postavljena pitanja predstavijaju mocéno softversko reSenje sa brojnim
pogodnostima. Za ocekivati je da c¢e se zaposleni susresti sa specifiénim pitanjima ili ¢e
jednostavno biti u nedoumici kako postupiti u specifi¢noj situaciji. Jednostavno resenje bi bilo
da se obrate kolegi i pronadu odgovor. Medutim, postoji verovatnoéa da ¢e se i ostali

zaposleni naci pred istom nedoumicom i da ¢e tragati za reSenjem na isti ili slican nacin.
Kako bi se ‘potraga’ izbegla, organizacije imaju mogucnost da primene jedan od softvera koji

nude FAQ opciju. Na primer, AnswerHub (slika 21) je jedan od softvera koji pruza opciju

evidentiranja cesto postavljenih pitanja i odgovora na iste.
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. What are some upcoming trade shows we should attend?

Slika 21 Prikaz FAQ softvera AnsverHub

U praksi se najbolji rezultati ostvaruju kada zaposleni unose svako pitanje za koje procene da
bi moglo biti interesantno i ponovo postavljeno. AnswerHub pruia mogucnost pracenja
vremena u kojem se daju odgovori na postavljena pitanja, kao i opciju za pregled svih pitanja
koja ¢ekaju na odgovor. Posebna pogodnost je sortiranje pitanja i odgovora po temama koje

definidu korisnici aplikacije, kao i pretraga pitanja po kljué¢nim recima.
3.2.7 Knowledge Portal

Knowledge portal ili portal znanja, iako manje poznat pojam, potrebno je praviti razliku u
odnosu na informacioni portal koji danas susre¢emo u velikom broju organizacija.
Informacioni portal predstavlja ‘vrata’ ili gateway ka razli¢itim informacijama kojima korisnici
mogu pristupati. Portal znanja je zamisljen kao naprednije resenje, koje moze objediniti sve

metode koje su do sada pomenute.

Dakle, dok informacioni portal ne omogucava interakciju korisnika (ili retko), portal znanja se

formira s idejom podsticanja saradnje korisnika i olakS8avanja toka znanja i informacija kroz
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organizaciju. Portali znanja mogu biti organizovani na razli¢ite nacine, prema potrebama
organizacije i ukljuciti manje ili viSe resenja za razvoj menadZmenta znanja. Naravno, cilj je
postici visoku interaktivnost, medutim to nikako ne znaci da se netehnolo$ka strana u razvoju

menadZmenta znanja sme iskljuciti.

3.3 Netehnoloske metode u procesu implementacije programa

menadZmenta znanja

Savremeno poslovanje namece intenzivhu upotrebu informacionih tehnologija, Cesto
potcenjujuci moc realne kolaboracije i komunikacije. Istrazujuci tehnoloSke metode u procesu
implementacije programa menadZmenta znanja, moZe se docdi do zakljucka da tehnologija u
rukama Coveka moZe biti mocan alat, ali ipak, postavija se pitanje ‘da li jedan obicni,
neformalni razgovor u kancelariji krije svoj potencijal?’ Ljudi su po prirodi socijalna bica sa
usadenom potrebom da komuniciraju. Komunikacija sa kompjuterom daleko je manje
privlatna od komunikacije s ljudima i upravo zbog toga je bitno pokusati, kroz socijalnu stranu

Coveka, naglasiti znacaj svega netehnoloskog u kontekstu menadZmenta znanja.

Postoje brojne netehnoloske metode za implementaciju programa menadZmenta znanja, a u
radu e biti opisane pojedine, potencijalno najefikasnije, a to su:

e Braistorming (Brainwriting, Reverse (obrnuti) brainstorming);

e Communities of Practice - COPs;

e Storytelling;

¢ Mentorstvo;

* After Action Review - AAR,;

3.3.1 Brainstorming

Brainstorming (u slobodnom prevodu - oluja mozgova) je metod predstavljen 1930. godine
od strane Alexa Osornea. Najées¢u primenu, ovaj metod ima tokom grupnog, kreativnog
reSavanja odredenog problemaili prilikom aktivnosti koje za cilj imaju generisanje novih ideja.

Ono §to brainstorming razlikuje od klasi¢nog sastanka je prilicno neformalna i opustena
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atmosfera, gde zaposleni bivaju ohrabreni da slobodno izraze svoje misli i saopste svoje ideje.
Osnovna ideja i pravilo brainstorming-a je 'nema pogresnih ideja’ i ‘ne postoji kritika, samo

nova ideja’.

Postoji par koraka kojih se poZeljno pridrZavati prilikom brainstorming-a, i to (Young, 2010):
1. Utvrditi ko ¢e voditi brainstorming.

Naglasiti pravila, kako bi svima bila jasna objasniti svrhu i cilj brainstorming-a.

Obezbediti materijal (olovke, sticky notes i dr.) kako bi svi mogli zapisati svoje ideje.

IzloZiti problem ili pitanje koje ¢e biti predmet brainstorming-a.

Uveriti se da su svi zaposleni razumeli temu.

U L T o

Odvojitivreme za razmisljanje, zatim zamoliti zaposlene da saopste svoje ideje ostatku
tima. Voda brainstorming-a zatim podstice zaposlene da razgovaraju o idejama, kako
bi se razvile nove, a zatim i izdvojile najbolje ideje. Najbolja ideja bi¢e ona koju usvoje
zaposleni, ne voda brainstorming-a.

7. Datizaposlenima bar dva dana da razmisle o svim idejama i problemu koji je bio tema,
a zatim organizovati jo$ jedan brainstorming, kako bi se potvrdilo prethodno usvojeno

reSenje ili kako bi se iz joS jedne ‘oluje ideja’ izdvojilo jos bolje reSenje.

Brainstorming je metod poZeljan za Cestu upotrebu, jer stvaranje, deljenje i primena znanja,
nisu jedini benefiti u ovom slucaju. Neformalna atmosfera ¢e pruZiti zaposlenima osecaj
opustenosti i za ofekivati je da ¢e se u tim uslovima razviti dobra komunikacija koja rezultuje
boljim odnosima u timu. Prilikom izu¢avanja ovog metoda, ¢esto se moZe naici na termin
'brainwriting’ i'reverse (obrnuti) brainstorming’, a kako se radi o metodama jako sli¢nim po

principu i svrsi, u radu ¢e biti ukratko definisani.

3.3.1.1 Brainwriting
Brainwriting je metod osmisljen da prevazide odredene poteskoce koje mogu biti faktori koji
‘koce’ proces deljenja znanja prilikom brainstorming-a. Oba metoda su vodena istim ciljem i
svrhom, a razlika koju Zelimo da naglasimo je u samoj realizaciji metoda. Tokom brainwriting-

a, pojedinci ne izlaZu ideje usmeno, vec ih zapisuju.
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Kada se izloZi problemili pitanje, zaposleni zapisuje svoju ideju, a zatim je prosleduje dalje, da
bi svaki iduc¢i zaposleni dodao svoju ideju i viziju reSenja. Kada se ciklus zavrsi, zaposleni

diskutuju i pronalaze zajednitko, najoptimalnije redenje.

Dakle, dok se brainstorming zasniva na podsticanju usmene komunikacije, brainwriting metod
polazi od ¢injenice da nisu ba3 svi pojedinci voljni da glasno iznesu svoje ideje i stavove. Razlog
moZe biti karakter pojedinca, nesigurnost ili nedovoljno samopouzdanje. S druge strane,
postoje pojedinci koji imaju potrebu za isticanjem, koji nisu dobri slusaoci i koji kanstantno
isticu svoje ideje. Postavlja se pitanje da li voda brainstorming-a moZe kontrolisati sve
pojedince u timu? Odgovor moiZe biti priliéno varijabilan, tj. razlikuje se od organizacije do
organizacije. Ono 3to je zaista bitno je da organizacije prilagode metod zaposlenima tj. izaberu
pristup koji ¢e im omoguciti najpovoljnije uslove za stvaranje, deljenje i primenu znanja.
Praksa pokazuje da novoosnovani timovi najbolje prihvataju brainstorming, dok je za timove

sa velikim brojem zaposlenih efikasnija upotreba braiwriting-a (Higgins, 2005).

3.3.1.2 Reverse Brainstorming (Obrnuti Brainstorming)
Za razliku od brainstorming-a, gde se na pocetku postavlja pitanje ili problem, a zatim se trazi
najbolje reSenje, obrnuti brainstorming ima za cilj da prvo podstakne zaposlene da odgonetnu
Sta je to Sto moZe ugroziti pozitivan ishod i koji se problemi mogu pojaviti. Ovaj metod se
koristi u situacijama kada je jako tesko uoditi reSenje nekog problema. Sustina je da se
sagledaju svi negativni aspekti kako bi se postavljanjem pitanja (npr. kako da nase korisnike
ucinimo nezadovoljnim), nakon diskusije, moglo do¢i do resenja (npr. kako zadovoljiti potrebe

korisnika na najbolji nacin).

3.3.2 Communities of Practice

Termin 'Communities of Practice, COPs’ ili, u slobodnom prevodu ‘zajednice praksi’, po prvi
put su predstavili autori Wenger i Lave 1991. godine, predstavljajuéi sticanja znanja kao
socijalni proces. Wenger (2002) COPs definise kao grupu pojedinaca koji dele zajednicka
interesovanja ili ¢ak problem i koji razumevanju ovih aspekata pristupaju kroz komunikaciju

sa drugim pojedincima, takode pripadnicima grupe. Kako ovaj metod pronalazi sve vecu
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primenu u poslovnoj sferi, postaje predmet mnogih istraZzivanja u oblasti menadZmenta

znanja (Lesser i Storck, 2001).

COPs moZe postojati u svakoj organizaciji gde postoje pojedinci koji dele ista ili slicna
interesovanja. Ono 35to je bitno je svakako prisustvo ‘zajednistva’ tj. pored zajednickih
interesa, potrebno je prisustvo poverenja i zajednicke vizije €lanova jedne zajednice. Neretko,
pojedinci razli¢itih interesa formiraju COPs kako bi najefikasnije resili poslovni izazov. Kao
primer, moZe se navesti formiranje zajednice prilikom razvoja novog proizvoda, gde se
ukljuéuju pojedinci razli¢itih interesovanja i znanja, kao Sto su graficki dizajneri, kompjuterski
hardware strucnjaci, marketing menadzeri i drugi. U ovom slucaju, pojedince ne veZe isto
interesovanje, vec isti cilj, a to je inovativan i atraktivan proizvod. Postoje tri karakteristike
koje su bitne prilikom formiranja COPs, i to (Denning, 2005):

1. Oblast. Svaka zajednica je vezana interesom, problemomiili ciljem. Da bi pojedinac bio
¢lan zajednice, mora posedovati kompetencije i znanje iz oblasti koja je predmet
interesovanja zajednice.

2. Zajednica. Pored ve¢ navedenih uslova, poverenje i medusobna pomo¢ su bitne
karakteristike jedne zajednice. Ukoliko poverenje i saradnja ne postoje, ne radi se o
zajednici.

3. Praksa. Kako i samo ime kaZe, COPs se zasnivaju na praksi svojih ¢lanova, diskusijama,

istraZivanjima, razvoju alata, metodai dr.

Postojanje zajednica u organizaciji je jako poZeljno, pre svega, jer predstavljaju reSenje koje
podrZava stvaranje i Sirenje znanja bez troskova realizacije. Kako zajednice ne prate
hijerarhije, odli¢an su primer vertikalnog Sirenja znanja kroz organizaciju, kao i saradnje vise
razlicitih sektora. Formiranje i pristupanje jednoj zajednici ne sme biti pod prinudom, vec
iskljucivo dobrovoljno, kako navodi Denning (2005). Autor vidi liderstvo kao pokretaé
formiranja zajednica u okviru i van okvira organizacija, $sto moZe ukazati na zanimljivu temu

koja bi mogla biti predmet nekih daljih istrazivanja.
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3.3.3 Storytelling

Ljudi pricaju price od davnina, ipak mnoge moZe iznenaditi ¢injenica da IBM velikim delom
upravlja korporativnim znanjem primenom pri¢a tj. metoda poznatijeg kao 'Storytelling’
(Pricanje price). Kako Storytelling postaje prilicno popularan metod menadimenta znanja,
velika painja se poklanja izu¢avanju najoptimalnijeg nacina primene ovog metoda u funkciji

razvoja znanja kroz organizaciju (Reamy, 2014).

Autori Swap, Leonard, Shield i Abrams opisuju price kao ‘mocne prenosioce tacit znanja’
(Swap, et al., 2001). Pratedi istorijski razvoj Storytelling-a od 1970. godine, autori Boje,
Luhman i Baack (1999) definisu pri¢e kao niz dogadaja i iskustava jednog ili vise pojedinaca
koji mogu biti stvarni ili imaginarni. Cinjenica je da se tacit znanje, kao znanje od velike
vrednosti za organizaciju, jako tesko prenosii konvertuje u eksplicitno znanje. Pri¢ajudi pricu,
ne iznose se samo nizovi informacija, ve¢ pojedinci unose emocije, iskustva, shvatanja,
uverenja, utiske i doZivljaje, te sluSaoci mogu osetiti poruku na mnogo intenzivniji nacin i
kreirati, ne samo novo znanje, ve¢ i iskustvo. Stephen Denning, nekadasnji direktor
menadZmenta znanja u World Bank-u, isti¢e znacaj Storytelling-a, ne samo za proces deljenja
znanja, vec i za promociju menadZmenta znanja (Young, 2010). Storytelling se Cesto opisuje i
kao jedan od najzanimljivijih metoda, gde zaposleni u neformalnoj atmosferi mogu s

uZivanjem uditi jedni od drugih.

Mnogo je razloga zbog kojih bi Storytelling trebao postati praksa organizacije, a mnoge
vrednosti ovog metoda naveli su autori koje su vec citirani, ali i mnogi drugi. Kao $to i autor
Gil (2001) istice, najveca snaga Storytelling metoda je to Sto prica, kroz spoj interesantnog
nastupa i licnog doZivljaja, otkriva tacit znanje pojedinca koji prica, a sluSaoce podstice na

razmisljanje.

3.3.4 Mentorstvo
Mentorstvo se ubraja medu Cesto koris¢ene metode za deljenje znanja. Prema Kram-u (1985),
mentori su pojedinci sa naprednim znanjem i iskustvom u odredenoj oblasti koji su posveceni

poducavanju 'ucenika’, pruzajuci podriku u smislu razvoja karijere. Analiza literature pokazuje
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da pojedinci koji imaju mentora pokazuju veéi interes za razvoj karijere (Ragins, Cotton i

Miller, 2000).

Sacijalizacija novozaposlenih je aktivnost koja najéesc¢e podrazumeva mentorstvo. Medutim,
poZeljno je razmotriti primenu mentorstva kao metoda u procesu implementacije programa
menadZmenta znanja, 5to znaci Siru upotrebu ovog metoda. Kram i Hall (1989) zastupaju stav
po kojem je mentorstvo prioritetna i primarna aktivnost u procesu kreiranja organizacije koja
uci. lako se mentorstvo ne vrednuje u meri u kojoj to rade Kram i Hall, bitno je istaci da su
pozitivni aspekti ovog metoda neosporivi. U sluZbi razvoja menadZmenta znanja, mentorstvo
se posebno preporucuje u slucajevima gde postoje indikatori da zaposleni otezano uce

prilikom timskog rada ili tokom primene neke od metoda koje podrazumevaju timski rad.

3.4 Analiza primenjenih metoda u procesu implementacije programa
menadZmenta znanja u organizaciji za telekomunikacije, Mtel a.d.

Banja Luka

Kako M:tel zvani¢no ne poseduje implementiran program menadimenta znanja, cilj ove
analize je utvrditi u kojoj meri liderstvo, procesi i organizaciona kultura trenutno podrzavaju
program menadZmenta znanja. Rezultati ovog tipa analize su od klju¢nog su znacaja, jer
omogucavaju pracenje i merenje razvoja programa kroz vremenski period. Predmet ove
analize je utvrdivanje nivoa u kojem odredeni faktori podrzavaju implementaciju programa
menadZmenta znanja, te da se istaknu prednosti, ali i ograni¢enja prisutna u implementaciji.
Analiza navedenih faktora takode se dovodi u vezu sa dokazivanjem posebnih, a kasnije i
opste hipoteze rada. Kroz pristup manjem segmentu, opisan je znafaj odredenih

organizacionih faktora, kroz njihov uticaj na poslovni rezultat organizacije.
Ankete, koje su za potrebe ove analize sprovedene u M:tel — u tacnije, u direkciji za marketing

1
i direkciji za tehniku regije jug, obuhvatale su 50 zaposlenih. Svaki od podeljenih anketnih

listova je uredno popunjen i vracen istraZivacu.
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U anketiranju su ucestvovali sledeci ¢lanovi tima:
¢ 1regionalni saradnik za prodaju;
e 2 kontrolora - referenta;

e 47 samostalnih tehnicara;

3.4.1.1 Organizaciona kultura
Sizjavom ‘U organizaciji postojiﬁmtivacija za stvaranje novih ideja, inovacija, neguje se timski
rad i medusobni odnosi’ 60% ispitanika izrazava svoje apsolutno slaganje, 30% apsolutno

neslaganje, a 10% nema odreden stav po tom pitanju.

U organizaciji postoji motivacija za stvaranje novih
ideja, inovacija, neguje se timski rad i medusobni
odnosi?

10%

30% B U potpunosti se slazem

60% W Uopse se ne slazem

W Nemam odreden stav

Slika 22 Graficki prikaz rezultata o pitanju koje se tie organizacione kulture

Kao Sto slika 22 pokazuje, veéi deo ispitanika izraZava zadovoljstvo odnosima koji postoje
unutar organizacije, kao i stepenom motivacije, te se moZe reéi da postoji dobra osnova za
implementaciju programa menadimenta znanja. lako jedan deo ispitanika ne podrZava
navedeni stav, ne smatramo da su rezultati po ovom pitanju zabrinjavajudéi, ve¢ pokazuju da
postoji prostor za napredak. Problem moZe biti u licnom nezadovoljstvu pojedinaca, npr.
nedovoljna motivacija, nedovoljno moguénosti za liéni razvoji slicno. Ono Sto je bitno naglasiti
je da svaki vid nezadovoljstva zaposlenih bilo kojim aspektom organizacione kulture moZe biti
znacajna prepreka deljenju znanja i generalno stvoriti otpor ka bilo kojoj promeni, u ovom
slu¢aju prema programu menadZmenta znanja. Zbog toga je u cilju organizacije da bolje

upozna potrebe svojih zaposlenih i pruzi im radno okruZenje u kojem ¢e se najbolje osecati.
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Tokom istraZivanja nastojalo se otkriti koji su to faktori koji, po misljenu zaposlenih, mogu
oteZati proces implementacije programa menadZmenta znanja u M:tel-u. Ispitanici su imali
priliku zaokruZiti stav ili viSe stavova sa kojima se slaZu. Rezultati istraZivanja po ovom pitanju

prikazani su na slici 23.

Koje su otezavajuce okolnosti za implementaciju programa
menadimenta znanja?

Nespremnost
zaposlenih da dele
zZnanje sa ostalim

zaposlenima; 20%
Slaba vertikalna

komunikacija; 80%

Neprepoznavanje
iéne koristi; 40%

Nedostatak
poverenja; 30%

Nedovoljna
obuka; 28%

Slika 23 Graficki prikaz rezultata o pitanju oteZavajucih okolnosti za program menadimenta znanja
Kao Sto slika 23 prikazuje, zaposleni (40 od 50 ispitanika) vide slabu vertikalnu komunikaciju
kao najvecu pretnju uspesnoj implementaciji programa menadZmenta znanja. Jasno je da je
navedeni program promena na nivou organizacije, ne pojedinacnih sektora, sto podrazumeva
pomeranje nekih tradicionalnih okvira i ogranicenja, tj. naglasavanje vrednosti integrisanih
timova radnika znanja, a ne hijerarhije ili bilo kakve podele. Za uspe$nu primenu
menadZmenta znanja neophodno je stvaranje organizacione kulture koja ¢e prepoznavati,
negovati i nagradivati timski rad, poverenje i deljenje znanja medu zaposlenima, te ucestale
socijalne interakcije ne samo medu ¢lanovima istog, vec i razlicitih timova ili radnih grupa

(Pordevi¢ — Boljanovic, 2009).
3.4.1.2 Procesi

Kada je rec o postojanju jasnih i definisanih procesa za stvaranje, osvajanje, Cuvanje, deljenje

i primenu znanja, ¢ak 70% zaposlenih smatra da oni postoje, ali delimi¢no, dok je 20%
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zaposlenih i izjavilo da ovi procesi postoje. Samo 10% zaposlenih smatra da ne postoje jasni i

definisani procesi koji se ticu tokova znanja u organizaciji.

Da li postoje jasni i definisani procesi za stvaranje, osvajanje,
Cuvanje, deljenje i primenu znanja?

10% 0%

20%  Postoje
M Delimi¢no postoje
i Ne postoje

M Nemam stav

70%

Slika 24 Graficki prikaz rezultata o pitanju procesa
Jasno definisanje procesa za stvaranje, osvajanje, Cuvanje, deljenje i primenu znanja je kljuéno
za uspes$nu implementaciju programa menadZmenta znanja. Kao Sto slika pokazuje, veci deo
zaposlenih smatra da su navedeni procesi delimi¢no poznati, medutim delimi¢no nije
dovoljno, jer se program menadZmenta znanja ne moZe implementirati delimi¢no, a pokazati
rezultate. Program menadZmenta znanja je korenita promena koja se odvija na nivou cele
organizacije, promena koja oblikuje sve procese, organizacionu kulturu, tehnologiju, stavove
zaposlenihi lidera, te se klju¢ni procesi ovog programa moraju jasno definisati, promovisati i
primenjivati u potpunosti. Zaposleni u svakom trenutku moraju znati koje su moguénosti da
u okviru organizacije uce i razvijaju se, kako znanje koje poseduju da dele sa kolegama, kako

da ga Cuvaju i kako da prenesu svoje ideje i doprinesu razvoju organizacije.

3.4.1.3 Liderstvo
Na pitanje “Da li Vasi nadredeni aktivno promovisu ulogu znanja u procesu ostvarivanja
organizacionih cilijeva?’ 70% zaposlenih se izjasnilo sa ‘'Umerenc’, 14% zaposlenih nije imalo
odreden stav, 10% zaposlenih je sa '‘Da’ izrazilo apsolutno slaganje, dok je 6% zaposlenih

odgovorilo sa‘Ne’.
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Da li Vadi nadredeni aktivho promovisu ulogu znanja u procesu
ostvarivanja organizacionih ciljeva?

14%

M Da
M Umereno
10% M Ne
M Nemam stav

Slika 25 Graficki prikaz rezultata o pitanju liderstva
Ederstvo predstavlja ponasanje pojedinaca koje usmerava aktivnost grupe ka zajednickom
cilju (Yuki, 1988). Bez lidera, kao pokretaca i inicijatora, program menadZmenta znanja ne
moZe zaZiveti. Od zaposlenih se ne moZe ocekivati da ve¢ od samog pocetka implementacije
programa pokaZu izuzetno interesovanje i posvecenost, vec¢ je odgovornost na liderima u
organizaciji da motiviSu i inspiriSu zaposlene i da ukaZu na sve pozitivhe aspekte navedenog

programa.

Lider je zapravo neko ko kreativno pristupa svim aspektima poslai neko ko pozitivnim stavom
i posvecenos¢u vodi zaposlene putem uspeha, jer uiZiva njihovo poverenje. Upravo ove
karakteristike lider prenosi na svoj tim, stvarajuci organizacionu klimu u kojoj zaposleni dele

viziju, vrednosti i ciljeve.

Kao sto slika prikazuje, M:tel moZe da se osloni na menadiere, kao lidere programa
menadZmenta znanja. Razlog zasto posvecenost menadzZera promociji znanja u organizaciji
nije i ve¢a vidimo u preteranom bavljenju administrativnim poslovima i izvestajima, koji
oduzimaju mnogo vremena i odvlate paZnju menadiera sa mnogo bitnijeg cilja — cilja
menadimenta znanja. Potrebno je ponovo razmotriti koje odgovornosti pripadaju
menadzZerima od kojih se ofekuje da budu lideri programa menadZmenta znanja i na koji nacin

poslovne aktivnosti ovih menadZera mogu biti vise usmerene na navedeni program.
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4. AFTER ACTION REVIEW KAO ALAT ZA IMPLEMENTACIUU
PROGRAMA MENADZMENTA ZNANJA

Kao jedan od efikasnijih alata iz programa menadZmenta znanja, koji omogucava ucenje kroz
kolaboraciju, izdvaja se After Action Review. After Action Review (u daljem tekstu AAR) jeste
alat koji u znacajnoj meri moZe stvoriti idealnu osnovu za uspesnu implementaciju programa
menadZmenta znanja. Pre svega, radi se o alatu koji za cilj ima da oblikuje organizacionu
kulturu, na nacin da postavi takav set vrednosti koje ¢e imati snainu poruku: nasa snaga je

Znanje.

Cesto pitanje koje se sre¢e u praksi odnosi se na to da li je AAR izveétaj, da li je to sastanak ili
je neki vid evaluacije. Radije prihvacen stav je da je to zapravo jedan proces koji svakako
ukljuéuje sastanak, koji prati odredeni vid evaluacije, a koji rezultuje nekom vrstom izvestaja.
Medutim, od krucijalne vaZnosti nije sama forma, ve¢ svrha. Upravo zato, naglasava se
sustinska vrednost navedenog alata, a to je velika prilika za stvaranje organizacije koja uci,
organizacije koja razume koliki je izazov trZista da se znanje stavi u sluZzbu razvoja. Taj izazov
verovatno nikada nije bio vedi. Uzmimo za primer broj kompanija koje se bave konsaltingom
iz raznih oblasti, od finansijskog konsaltinga, marketinga, procene rizika, do informacionih
tehnologija. Konsalting je zastupljen u gotovo svim oblastima poslovanja, a razlog je upravo u
¢injenici daje znanje na ceni i da su za znanje organizacije spremne izdvojiti znac¢ajna nov€ana

sredstva.

Sama metodologija AAR alata, polazi od stanovista da je ucenje iz iskustva, i to iz gresaka i
uspeha, klju¢ za oblikovanje korporativne strategije oko znanja. Ako postoji nesto Stetnije od
greske, to je svakako ponovljena greska (Staples i Bekker, 2000). Koliko je zaista bitno uditi iz
iskustva, potvrduje i izazov sa kojim je kompanija Boeing bila suocena prilikom lansiranja
aviona tipa 737 | 747. Poiari, curenje goriva i mehanicki problemi svakako nisu nesto sto je
asociralo na Boeing, medutim, greske se deSavaju i trZiSnim liderima, onim najiskusnijim.
Kompanija je ubrzo oformila tim koji je imao zadatak da uporedi razvojni proces aviona tipa
737 i 747 sa avionima tipa 707 i 727, koji su u to vreme bili najprofitabilniji. Rezultat

trogodisnjeg rada zaposlenih je bio poseban prirucnik sa ‘naucenim lekcijama’ koje su bile
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vodic prilikom rada na avionima tipa 757 i 767. Pokazalo se da su avioni tipa 757 i 767 lansirani

sa najmanje gresaka i najvecim uspehom u istoriji Boeing-a.

Postavlja se pitanje da li organizacije bolje uce iz uspeha ili iz neuspeha, tj. koje je znanje u
tom smislu vrednije. Ukoliko je prisutan adekvatan pristup, uenje iz uspeha i ucenje iz
neuspeha su od podjednake vaZnosti, iako je utenje iz neuspeha manje 'popularan’ proces.
Zasto su greske manje 'popularne’ i zasto zaposleni uglavnom nerado diskutuju o njima? Pre
svega, razlog je u organizacionoj kulturi gde se greSke ne posmatraju kao razvojni potencijal,
vec kao nesto $to obavezno povlaci krivicu pojedinca ili grupe. Samim tim, znanje koje se krije
iza svakog propusta ostaje zarobljeno i tesko dostupno. Upravo tu nastaje potencijal za

ponavljanje istih gresaka.

S druge strane, uspesi su obi¢no nesto $to se kroz organizaciju prenosi rado, bilo da se radi o
pojedinacnim ilitimskim. Pitanje je da li se uspesisamo slaveili seiz njih u¢e dragocene lekcije.
Moie se izvesti zaklju¢ak po kojem, greske radi krivice i uspesi samo radi slavlja, kreiraju
sredinu podloinu ponovljenim neuspesima i zaboravljenim uspesima, $to svakako nije
karakteristika organizacione kulture koja favorizuje ucenje, vec perfekcionizam. S tim u vezi,
autor Norman Kerth (2000) razlikuje funkcionalnu i disfunkcionalnu organizacionu kulturu,
gde navodi znacaj postojanja funkcionalne organizacije, koja je preduslov za implementaciju
alata kao Sto je AAR. Analizirajuci karakteristike disfunkcionalne organizacione kulture koju
opisuje Kerth (tabela 2), potpuno je jasno da ista nije mesto gde jedan AAR sastanak mozZe biti
produktivan. Naprotiv, u navedenom okruZenju, zaposleni mogu doZiveti AAR kao stresan
proces, koji moZe biti neprijatnost i prilika da se ustali nepoverenje, osecaj krivice i konflikt u

timu.
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Tabela 2 Karakteristike funkcionalne i disfunkcionalne organizacione kulture

FUNKCIONALNA ORGANIZACIONA DISFUNKCIONALNA ORGANIZACIONA

KULTURA KULTURA

Poverenje, svest o slobodi misljenja Nepoverenje

) e Nedostatak postovanja ka misljenju
Uvazavanje razlicitih misljenja drugih
rugi

Objektivhost Subjektivnost

) o ) Okrivljavanje drugih, naglasavanje licnog
Teznja ka uenju iz greSaka i uspeha

uspeha
Mi, tim Ja, i
Konstruktivni sastanci Sastanci su gubljenje vremena
Okrenutost ka buduénosti Fokus je u pro$losti

Kako navodi autor Zedtwitz (2002), AAR alat je odli¢na spona izmedu individualnog, timskog i
kolektivnhog znanja. Rezultati istraZivanja koje je obuhvatilo 19 organizacija raznih delatnosti,
od telekomunikacija, menadimenta do gradevinarstva, pokazalo je da, po zavrSetku projekta
ili aktivnosti, zaposleni festo nemaju vremena da diskutuju o istim, ve¢ se ubrzo
prerasporeduju na nove projekte i aktivnosti (Keegan i Turner, 2001). Svakim novim
projektom, organizacije stvaraju priliku da nauce nesto novo i povecaju kolektivno znanje, a
da li ¢e se to zaista i desiti, zavisi od toga kako pristupaju u€enju i kako ¢uvaju nauceno.
Dokumentovanjem lekcija ili znanja koje je proisteklo iz iskustva, znanje ‘Zivi’ i postaje
dostupno i nakon 3to se timovi rasformiraju (Norman, 2000). Sa ciljem da organizacije osvoje

mehanizam za lakie ucenje iz uspeha i neuspeha, kreiran je AAR alat.

4.1 Osnovne karakteristike After Action Rewiev alata

After Action Review alat je po prvi put predstavljen jo$ 1970. godine, a razvijen je za potrebe
vojske, s ciljem da se sistematizuje ucenje i da se svaka aktivnost posmatra kao moguénost da
se naudi neSto novo. Pre svega, ovaj alat osmisljen je kako bi se znanje crpelo iz izuzetno
dragocenog izvora —iskustva.

Veruje se da znanje koje se dovodi u vezu sa iskustvom postaje kompas za sve budude

aktivnosti, pomaZe organizacijama da razumeju sve ono 5to se vec desilo i najbitnije, da
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predvide ono $to je ispred njih i spreme svoj odgovor na isto. Poznato je da najnemirnijim
morem plove samo najiskusniji mornari. Isto je tako i u savremenom poslovanju, prava je
retkost da postoje izvrsna strategija, proizvod ili usluga iza kojih ne stoje uspesiili padoviiono
Sto je izistih nauceno. Iskustvo je izrazito bogat izvor organizacionog znanja, medutim ukoliko
ne postoji sistem koji ¢e omoguciti da se to znanje otkrije, prenese, $iri, obogati i sacuva, gubi
gotovo svaku vezu sa korisnim. Sposobnost organizacije da uci analizirajuci svoje aktivnosti u
proslosti, u velikoj meri opredeljuje nivo uspesnosti njenog odgovora na izazove koji tek

predstoje.

Upravo zato se radu bavi AAR alatom, za koji se moZe redi da, zbog svojih brojnih prednosti,
biva prihvacen i primenjen Siroko, od manjih vatrogasnih drustava do velikih sistema, kao sto
je na primer NASA. Izvesno je da unutar velikog dela organizacija vec¢ postoje procesi koji su
deo modela za implementaciju AAR alata. Kao primer takvog procesa mogu se uzeti sastanci
na kojima timovi diskutuju o realizaciji odredenog plana i usaglasavaju svoje stavove vezano
zaono $to je uticalo da se plan ostvari ili ne ostvari. Ipak, sam alat je nesto kompleksniji, samim
tim zahteva i detaljno definisanje samog modela alata sa modelom za implementaciju, $to ¢e

biti opisano dalje u radu.

4.2 Model After Action Review alata

After Action Review alat je osmisljen s ciljem da se na sistematican i jednostavan nacin sacuva
znanje koje je steceno kroz prosla iskustva. Cilj primene pomenutog alata je stvaranje i
dokumentovanje novog znanja specificnom analizom aktivnosti, dogadaja ili projekata u

kojima su zaposleni aktivno u¢estvovali.

Dakle, predmet analize moZe biti projekat od veceg znacaja, poput lansiranje novog proizvoda
na trZiste, ali isto tako, nije retkost i preporucljivo je, da se pomocu AAR alata analiziraju i
svakodnevne poslovne aktivnosti poput koordinacije prodajnih timova, timske efikasnosti,
ucinka, teleprodajnih aktivnostiislicno. Primera radi, predmet analize moze biti i projekat koji
je zahtevao visemesecni angaiman projektnog tima, ali i aktivnost koja je trajala svega 2

minuta (na primer, prodajni razgovor). Implementacija pomenutog alata se u literaturi
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Mogucnosti primene savremenog koncepta i alata menadZmenta znanja u preduzecima u Republici Srpskoj

najcesce dovodi u kontekst projektnog menadimenta, gde se i navodi kao Post Project
Review. Kako je navedeno da predmet analize ne mora biti projekat, u istrazivanju se koristi

naziv After Action Review. Model koji ilustruje pomenuti alat, prikazan je na slici 26.

ZASTO OVAJ GAP
NIE DOBAR ZA :

STA SMO MOGLI
ORGANIZACDU URADITI BOLJE ?

POSTIGNUTI
REZULTAT

GAP

PROSTOR ZA NAPREDAK

STA SMO
POSTIGLI ?

STA SMO ZELELI
POSTICI ?

PROJEKAT

Slika 26 Model After Action Review alata
Implementacija AAR alata podrazumeva organizovanje sastanka, a predmet analize moiZe biti
skoro zavrieni projekat ili aktivnost. Sastanku prisustvuju svi koji su u projektu ili aktivnosti
direktno (nekada i indirektno) ucestvovali, a obi¢no ga vodi fasilitator ili organizator sastanka.
Fasilitator odreduje vremenski okvir, mesto i temu sastanka i blagovremeno o tome
obavestava zaposlene. Pre same analize projekta ili aktivnosti, fasilitator predstavlja set
pravila koja su svi duini da postuju (nije obavezno ponavljati svaki put, sem u slu¢ajevima

kada svi nisu upoznati sa pravilima).

Kao $to je prikazano na modelu (slika 26), zadatak je utvrditi odstupanje realizovanog od
ocekivanog i doéi do novih zakljucaka, ideja i znanja, postavljanjem 4 klju¢na pitanja:

1. Sta je to $to smo projektom/aktivnoscu Zeleli postici?

2. Sta smo zapravo postigli, koji smo rezultat ostvarili?

3. Sta je uzrokovalo ovo odstupanje (gap)?

4. Sta je to $to cemo drugi put raditi drugacije, §ta smo naudili?

Tabela 3 detaljnije opisuje svrhu postavljanja navedenih pitanja.
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Tabela 3 Osnovna pitanja koja su deo procesa implementacije After Action Review alata
PITANJA SVRHA

v Utvrditi da li su svi zaposleni bili
upoznati sa ciljem
projekta/aktivnosti i da li su imali
jasnu sliku svoje uloge u realizaciji
istog.

v Utvrditi da li su, po misljenju
zaposlenih, na vreme alocirani
neophodni resursi, da li je postojala
podrika menadzera, da li je proces
planiranja mogao biti temeljniji i sl.

Sta je to $to smo projektom/aktivnoicu
zeleli postici?

v Utvrditi rezultat koji je tim postigao,
pritom stavljajuéi akcenat na uspehe.

v' Motivisati tim, na nacin da razumeju
da je postignuti rezultat, bez obzira
na odstupanje od Zeljenog, proizvod
posvecenog rada tima.

v Utvrditi naéin na koji se proces
odvijao.

Sta smo zapravo postigli, koji smo rezultat
ostvarili?

v Utvrditi odstupanje od Zeljenog
rezultata, od cilja.
v Utvrditi uzrok odstupanja
Sta je uzrokovalo ovo odstupanje (gap)? postavljanjem sledecih pitanja:
v" Sta je to $to smo uradili dobro?
v" Sta smo mogli uraditi bolje? Koje su
se poteskoce javljale tokom procesa?

v Utvrditi ono $to je kljuéno — $ta smo
naucili iz ovog projekta/aktivnosti?
v Brainstorm ideja i predloga za

Sta je to $to cemo drugi put raditi unapredenje procesa koji se ticu
drugacije? projekta/aktivnosti, odnosa u timu.
v Identifikovati i dokumentovati lekcije
i znanje.

Osnovna svrha procesa je identifikovati potencijal za ucenje, prostor za napredovanje, dakle,
koristiti prosla iskustva, a zadrZati fokus ka buduénosti. Ono Sto je jako bitno jeste kontinuitet
u implementaciji AAR alata, jer samo na taj nacin vrednosti koje ovaj alat podriava imaju

osnov da budu prihvac¢ene i postanu deo organizacione kulture.
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Neke od brojnih koristi koje implementacija pomenutog alata ima su:

4.2.1 Pravilai pristup analizi predmeta After Action Review sastanka

Stvaranje organizacije koja uci.
Osnova za inovacije i kontinuirana unapredenja procesa.
Oblikovanje organizacione kulture oko znanja.

Otkrivanje, deljenje i uvanje tacit znanja.

Stvaranje osecaja za tim i timske vrednosti. Unapredenje odnosa u timu, efikasno

vodenje timova.
Dokumentovanje i cuvanje kljuénih znanja i lekcija.

Osnova za kreiranje i evaluaciju akcionih planova

Pre nego Sto se pristupi implementaciji AAR alata, potrebno je definisati i usvojiti pravila koja

su klju€na i preduslov za uspeh navedenog procesa. Bez obzira da li je predmet analize jedan

od klju¢énih projekata organizacije ili je to aktivnost na operativnom nivou, primenjuje se

identican set pravila, kako sledi:

Svi zaposleni koji su bili ukljuceni u projekat ili aktivnost, pozvani su da ucestvuju u

AAR analizi.

Svi ucesnici se podsticu da aktivno ucestvuju u analizi, budu objektivni, kreativni i

otvoreni za nove ideje.

Ne postoji pogre$no misljenje, stav i licni doZivljaj predmeta analize. Svako je slobodan

da iznese svoje videnje.

Nije dozvoljeno osudivati druge ili na bilo koji nacin dovoditi greske u kontekst

individualne odgovornosti.
Cilj je nauciti nesto novo, ne definisati ko je kriv.

Predmet analize je tim, nikako pojedinac.

Ono sto je zaista kljucno, a ¢esto ne i lako izvodljivo, jeste stvaranje osecaja za zajednicki cilj,

zajednicku viziju, odgovornost, zajednicki uspeh ili neuspeh. Vreme je da organizacije prihvate

da greske ne moraju nuZno upucivati na probleme, ve¢ da je iz njih moguce steci dragoceno
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znanje. Samo ukoliko uce iz greSaka i propusta, organizacije mogu stvoriti mehanizam da

sprece nove, vece i ozbiljnije, a ucedi iz uspeha, stvaraju osnovu za nove, vece i bitnije pobede.

Analizi predmeta AAR sastanka se pristupa sa objektivno$¢u i nastojanjem da se projekat ili
aktivnost sagledaju iz vise uglova, tako Sto ce svi prisutni imati priliku da prezentuju svoje
misljenje i stavove. Takode, od velike je vaZnosti da svi zaposleni prihvate da je sasvim u redu

imati stav koji se razlikuje od vecine, jer to moze znaciti inovativni pristup.

4.2.2 Organizacija After Action Review sastanka

Analizi se pristupa organizovanjem sastanka, gde su pozvani svi zaposleni koji su direktno
ucestvovali u aktivnosti, dogadaju ili projektu koji je predmet analize. Kada je u pitanju
organizacija sastanka na kojem ¢e After Action Review alat biti primenjen, postoje sledece
dileme:
1. Koliko éesto organizovati sastanak?

U literaturi postoje razliCiti stavovi autora vezano za navedeno pitanje. Pre svega, autori
iznose preporuke polazeéi od toga da li je sastanak na kojem implementiramo AAR alat
formalan ili neformalan. Formalnim sastancima se pristupa nesto temeljnije, u smislu
planiranja i same implementacije, jer se kao predmet analize uzimaju kljuéna strateska
pitanja, vaZni projekti i odluke. Samim tim, formalni sastanci ovog tipa se mnogo rede
organizuju. S druge strane, autori navode neformalne sastanke, gde je predmet analize
operativne prirode, te radni proces obi¢no dopusta svakodnevne ili sedmicne analize (Miami
University, Standard Operating Procedure for After Action Review).

U sustini, ne postoji univerzalno primenjivo pravilo. Preporuka je da organizacija ‘osluine’
svoje potrebe i prilagodi plan sastanaka. Naravno, uidealnom slucaju, organizacije se odlucuju
da AAR sastanak organizuju svakodnevno i da kroz analizu klju¢nih aktivnosti usvoje nove

zakljucke, znanje i identifikuju oblasti gde su moguca i poZeljna poboljsanja.

Bez obzira na to koliko su ideje koje se iznesu inovativne, sastanci su prilika da se timovi

poveiu, da se podsete na zajednicku misiju i viziju, da budu motivisani na nove uspehe.
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Logicno je da se svakog dana ne desavaju revolucionarne promene, ali i one inkrementalne ce
svakako pokazati svoj razvojni potencijal. U vreme kada je pristup poslovanju postao
visedimenzionalan, u smislu da formula za uspeh nije samo povecana produktivnost,
efikasnost i planiranje, vec¢ je naglasena potreba upravo za razvojem svesti zaposlenih i
privrzenosti zajednickom cilju (2012), moZe se zakljuciti da je svaki sastanak ovog tipa

dragocen i jedinstvena prilika da se stvori i odrZi osecaj za organizacione vrednosti.

2. Koje je optimalno vreme predvideno za sastanak?
Vreme koje je potrebno izdvojiti za jedan AAR sastanak pre svega zavisi od predmeta analize.
Ukoliko se radi o formalnom sastanku ovog tipa, svakako se podrazumeva da ¢e sama analiza
biti dublja i zahtevati viSe vremena. Naravno, to ne znaci da sastanke neformalnijeg tipa
karakteriSe povrsnost. Ukoliko je AAR moguce implementirati svakog radnog dana, generalno
vlada stav autora da je za sastanak dovoljno izdvojiti od 10 do 15 minuta. Ono $to je najbitnije

je svakako kvalitet samog sastanka, o ¢emu ce biti reci dalje u radu.

3. Dalije preporudéljivo da sastanku prisustvuje fasilitator?
Fasilitator ili organizator sastanka je neko ko je zaduZen da obezbedi da vreme predvideno za
sastanak bude kvalitetno investirano. Neke od odgovornosti i pravila o kojima fasilitator vodi
ratuna pre, tokom i posle samog sastanka su:

¢ Planiranje termina i mesta odrZavanja sastanka, informisanje zaposlenih o istom;

* Predstavljanje teme sastanka, koja ¢e biti predmet analize;

* \Vodenje diskusije postavljanjem pitanja;

* Usmeravanje tima na ono 5to je fokus sastanka;

¢ Ukljucivanje svih €lanova tima u diskusiju;

¢ lzvodenje zaklju¢aka i dokumentovanje istih;

Dakle, uloga fasilitatora je da odrzava fokus na predmetu analize, ali da pritom ostane
potpuno neutralan, ne osuduje i ne kritikuje stavove prisutnih i omogudi priliku da svako izrazi
svoje misljenje (NASA). Zbog svega navedenog, prisustvo faislitatora smatra se svakako
poZeljnim i preporucljivim. Ipak, pri odabiru fasilitatora, bitno je voditi racuna o sledeéim

kriterijumima:
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e Fasilitator mora posedovati nesto $to se popularno naziva ’soft skill’ ili vestina
komunikacije i ophodenja sa ljudima. Za ofekivati je da e se javiti otporinelagodnost,
jer se zaposleni podsti¢u da objektivno diskutuju o svim usponima i padovima vezanim
za predmet analize. Upravo tu je klju¢na uloga fasilitatora, da pronade ispravan
pristup, kako za one koji ‘pri¢aju previse’, tako i za one kojima je potrebno vreme da
se prilagode.

¢ Fasilitator mora biti vest u sprecavanju nastanka konflikta i u upravljanju istim, ukoliko
se pojavi potreba.

¢ Fasilitator mora biti neutralan, u smislu da ne iznosi svoj sud ili stav po pitanju
predmeta analize. Isto tako, mora biti informisan o projektu, aktivnosti ili dogadaju

koji su predmet analize.

4.2.3 Rezultat implementacije After Action Review alata

Kada je re¢ o implementaciji After Action Review alata, svakako postoje odredena ocekivanja,
u smislu ciljeva koje organizacije Zele postiéi, vrednosti koje Zele usvojiti i promena koje Zele
prihvatiti. Dakle, od procesa implementacije, organizacije otekuju odredeni rezultat. Stavovi
autora po pitanju efekata koje AAR alat moZe ostvariti se u velikoj meri razlikuju. Dok autor
Yourdon (1998) cvrsto stoji iza stava da pomenutialat retko uspeva ispuniti svoju svrhu, autor
Highsmith (2004) smatra da isti moZe doprineti uspehu svakog bududeg projekta u

organizaciji.

Bez obzira na rezultat projekta ili aktivnosti, uvek postoje uspesi i dobre prakse koje je dobro
sacuvati i dokumentovati. Isto tako, postoje mudri zakljucci, bitne lekcije i dragoceno znanje,
proisteklo iz greSaka i propusta, koje organizacije ¢uvaju kako bi nove greske svele na
minimum. U tom smislu, AAR alat ima ulogu da podrii nastojanje organizacija da otkriju i
sac¢uvaju nova znanja i ne ponavljaju stare greske Postavlja se pitanje, koja je forma u kojoj ¢e

znanje i zakljucci sa AAR sastanka biti dokumentovani?

Poznate organizacije poput Microsoft-a, General Motors-a, NASA-e, Toyota-e, same su razvile

svoje mehanizme za pronalaZenje dokumentovanje ‘lekcija’ iz proslih iskustava. U principu,
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preporuka je da organizacije samostalno izrade najoptimalniji format. Primera radi, Microsoft
implementira svoj ‘Postmortem’ alat za ucenje, koji je po metodologiji jako slican AAR-u.
Predmet analize su uspesni i neuspedni projekti, a izveStaj koji prati svaki Postmortem
ukljucuje dve kategorije: iskustva koja je poZeljno ponoviti i iskustva koja treba izbegavati u
buduénosti. Po slicnom principu NASA implementira svoj "Pause and learn’ nakon svakog
kljuénog projekta ili aktivnosti (NASA). Princip implementacije se gotovo uvek razlikuje od

organizacije do organizacije, ali svrha i cilj ostaju isti.

4.3 Priprema organizacije za implementaciju After Action Review alata

Da bi jedan alat, kao $to je After Action Review, bio uspesno implementiran, pre svega je
potrebno da u organizaciji postoji svest o svim benefitima ovog alata. Ako bi se izdvojile
promene koje su neophodne pre same implementacija navedenog alata, to bi izgledalo kako

sledi:

1. Inicijativa — neophodno je da se uoci potreba za navedenim alatom, da se ta potreba
jasno komunicira i promovise Sirom organizacije. Inicijativa se ¢esto javlja nakon sto
se identifikuje odredeni problem ili propust, $to u kontekstu menadZmenta znanja,
primera radi, moZe biti konstantno ponavljanje gresaka izazvano slabom
kolaboracijom unutar organizacije. Ono to se svakako preporucuje je proaktivnost u
primeni alata programa menadimenta znanja, jer isti predstavlja jedan od stubova
uspesnosti organizacija.

2. Liderstvo — kao i u svim sferama poslovanja, da bi se prihvatilo nesto novo, Cesto je
potrebno vreme i mnogo truda i posvecéenosti. Kako su to isticali Mayo (1998) i Riege
(2007), veliku ulogu svakako imaju menadZeri koji moraju biti promena koju Zele da
vide u svom timu, dakle moraju biti lideri kako bi i drugi mogli da prihvate i primene,
ne samo gorepomenuti alat, vec¢ bilo 5ta $to ima elemente novog i stranog. Sasvim je
u redu da se javi otpor, jer se sve novo na samom pocetku moze doZiveti i kao
nelagodno. Ipak, ¢injenica je da se sa nelagodnosc¢u uglavnom prihvata ono $to se ne

razume i $to je strano. Upravo zato je pre same implementacije neophodno da svi
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razumeju svrhu i sve pozitivne efekte koji se mogu ocekivati nakon implementacije
AAR alata.

3. Uverenje —onog trenutka kada se javi uverenje da implementacija AAR alata ima svoju
svrhu i kada svaki pojedinac stvori viziju o svojoj ulozi u tom procesu, organizacija je
spremna da krene korak dalje. Ono $to je zapravo najbitnije, jeste svest o zajednickom
cilju i osecaj pripadnosti timu i organizaciji, jer samo to moZe biti dovoljno dobar motiv

i pokretacka snaga za sve dobre inicijative unutar organizacije.

Prisustvo navedenih stavki je od kljuénog znacaja, ne samo kada je re¢ o implementaciji ovog,
vec bilo kog alata. Moguce je primetiti da navedene promene ne krecu iz poslovnih procesa
ili procedura, vec je izvor samo u ¢oveku, u jednom timu u ¢ijem mentalnom sklopu promena

biva prihvacena ili ne.

Postoji vise razlicitih stavova autora o tome, na koji nalin je najpoieljnije pristupiti
implementaciji odredene promene. U kontekstu implementacije alata programa
menadZmenta znanja, u radu se navodi stav autora Zimmerman-a (1995), koji istie da su
zaposleni klju¢ uspesne implementacije, te je neophodno da se omogudi da aktivno ufestvuju
u formiranju procesa kroz koji ¢e alat biti implementiran. S tim u vezi, zna¢ajan je i stav koji
dele Robbins (1990) i Dunphy (1996), a to je da sve 5to je novo, mora biti planirano, nikako

stihijski implementirano.

4.4 Princip After Action Rewiev alata

U sve dinamicnijem i nepredvidivom trZiSnom okruZenju, savremeno poslovanje se adaptira
na nove vrednosti koje donosi ekonomija znanja. Pred organizacijama je izazov, prvo da
prepoznaju znanje kao najznacajniji resurs, a zatim da nauce kako da upravljaju tokovima
znanja i unaprede svoje poslovanje. Kako bi organizacioni ciljevi bili ostvareni, neophodno je
da svi pojedinci i timovi unutar organizacije saraduju i dele svoje znanje, stavove i misljenja.
Ako se uzme u obzir da se, prema procenama, izmedu 50-90% znanja, i to eksplicitnog,

iskustvenog, prenosi kroz direktnu komunikaciju (Spremic, 2001), evidentna je potreba da se
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osmisle alati koji ¢e omoguditi da se ovim znanjem upravlja. U suprotnom, veliki deo

dragocenog znanja se gubi.

Upravo sa prvim timovima, koji prihvatajuga je ono $to organizacija zna i 5to njeni zaposleni
znaju osnova za razvoj, javlja se i kreativan pristup ka kreiranju alata koji bi u potpunosti
podrZali strategiju razvoja baziranu na znanju. Danas je poznat i razvijen znatan broj alata iz
oblasti programa menadZmenta znanja, sa svrhom da omoguce organizacijama da efikasno
upravljaju tokovima znanja. Naravno, pomenuti alati nisu namenjeni iskljucivo
organizacijama, vrlo ¢esto primenu nalaze u obrazovnim i zdravstvenim institucijama, zapravo
gde god postoji svest o njihovoj koristi i volja da se primene. U vezi s tim, zanimljivo je
napomenuti da je AAR alat, koji je i tema rada, osmisljen i prvi put opisan i implementiran od

strane vojske US-a.

Za razumevanje AAR alata, inicijalno je vazno naglasiti samu ideju koja je bila temelj razvoja
istog, a to je: Provoditi vreme analizirajuéi svakodnevne aktivnosti bilo koje prirode, ili
projekte, manje bitne i one najbitnije, ne znati trositi dragoceno vreme, vec investirati vreme.
Zasto je vreme koje koristimo za analizu proslih dogadaja investicija? Upravo zato $to vreme
kao ulog, kroz analizu kao proces koji podrazumeva razgovor, razmenu misljenja, stavova,
pruza moguénost da se osvoji dragoceno znanje, a znanje jeste dobit i vrednost. Sasvim je
uobitajeno da se organizacije svakodnevno susrec¢u sa raznim izazovima i problemima, ali je
isto tako sasvim opravdano ocekivati da ¢e se sa istim problemima susresti jo§ mnogo puta,
ukoliko se ne investira vreme u analizu istih i nauce lekcije. Navedeni stav potvrdio je i cuveni
naucnik Albert Einstein rekavsi, “Postojeéi problem ne moZemo resiti ukoliko razmisljamo na
isti nacin kao u vreme kada smo problem stvorili” ili “Kada bih imao 1h da resim problem, 55

minuta bih proveo analizirajuci problem, a 5 minuta bih razmisljao o resenju”.

Svakodnevne poslovne aktivnosti podrazumevaju probleme, loSe odluke i greske, a
neposvecivanje vremena analizi uzroka njihovog nastanka, donosi se odluka da se iste greske
ponove. Svaki propust je prilika za organizaciju da nauci ne$to novo, o svojoj strategiji,
procesima, zaposlenim, konkurentima i korisnicima, ne samo pretnja i indikator slabosti. Jos

jedna, jednako vaina prilika da organizacije uce i unaprede svoje poslovanje, krije se iza njenih
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uspeha. Bas kao i iz neuspeha, moguce je i poZeljno zabeleZiti sve dobre prakse koje su

zasluzne za uspesnu realizaciju projekta ili aktivnosti.

Inovacije su svakako vrednost koja je u direktnoj vezi sa organizacionim znanjem. Autori
Parlby and Taylor isti¢u da je upravljanje znanjem izuzetno vaZan element podrske razvoju
inovacija, ideja i sposobnosti organizacije da ‘razmislja’. Bez obzira da li je organizacija
plasirala atraktivan proizvod, novu uslugu ili implementirala novu strategiju, bitno je imati na
umu da konkurentno trZiSte zahteva inovativan pristup 365 dana u godini. Jako Cesto se velike
ideje generisu iz najjednostavnijih pitanja koja bude radoznalost, poput: ‘Sta smo mogli uraditi
bolje?’, ’ Sta je sve doprinelo da ostvarimo uspeh?’, 'Koje su slabe tacke nadeg projekta?’ i
slicno. Neretko su velike greske najvece i najznacajnije lekcije iz kojih organizacije uce i
zahvaljujudi kojima postiZu jos vece rezultate (na primer, Coca Cola- New Coke iz 1985. godine,

Apple- Lisa iz 1983. godine).

4.5 Integracija After Action Review alata i PDSA ciklusa kao sistemski

pristup ucenju i kontinuiranim unapredenjima

Kako je i navedeno, postoje odredeni preduslovi u vidu promena u organizaciji, koji prethode
samoj implementaciji After Action Review alata. Upravo te promene iniciraju sistemski
pristup, te je jasno da je implementaciji navedenog alata potrebno pristupiti planski, nikako
ad hoc. To podrazumeva da se definiSu i opiSu koraci ili faze u implementaciji, kako bi sam
proces imao jasan tok, svrhu i cilj, i kako bi sve to bilo komunicirano i prezentovano kroz

organizaciju.

Jedan od mogudéih principa za implementaciju AAR alata, koji ¢e biti predstavljen u radu, jeste
kroz integraciju sa takozvanim Deming-ovim 'PDSA’ ili ‘'PDCA’ ciklusom (skra¢eno od plan-do-
study/check-act), koji je prepoznat kao efikasan okvir za kontinuirano unapredenje procesa i
kao takav Siroko primenjen. Upravo zbog sistemskog pristupa, potrebno je da se AAR
posmatra kao deo jednog Sireg koncepta, tj. da se implementira u sve one operativne
aktivnosti organizacije, gde je moguce dodi do znanja, koje je od strateskog znacaja. Kako je

sustina PDSA ciklusa vezana za stvaranje i primenu novog znanja, u istraZivanju ce biti
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definisani procesi koje pomenuti ciklus podrazumeva, a zatim i predo¢en model za integraciju

AAR alata kroz PDSA ciklus.

45.1 PDSA ciklus za kontinuirana unapredenja procesa

PDSA ili modifikovani PDCA ciklus (Planiraj-Implementiraj-Proveri-Deluj ili Planiraj-
Implementiraj-Proveri-Prilagodi) je iterativni metod upravljanja u Cetiri koraka (tabela 4) koji
se koristi za kontrolu i stalno pobolj§anje procesa i proizvoda. Takode poznat kao Deming-ov
ciklus ili Shewhart-ov ciklus (prilagodeno prema Deming-u), PDSA je ucinio popularnim upravo
Dr W. Edwards Deming, koji se smatra ocem moderne kontrole kvaliteta. Ono §to je jako bitno
je to da PDSA predstavlja i nau¢ni metod reSavanja problema, poznat je kao sistem za razvoj
kritickog razmisljanja. U Toyota-i ovaj pojam je takode poznat kao "lzgradnja ljudi pre

izgradnje automobila" (Kaizen).

PLANIRAJ ‘ IMPLEMENTIRAJ /URADI
| DELUJ/PRILAGOﬂ F PROVERI

Slika 27 Deming-ov ili Shewhart-ov prilagodeni PDSA ciklus, adaptacija autora

Navedeni model nastoji predstaviti sistemski pristup za unapredenje procesa unutar
organizacije, pritom naglasavajuéi kontinuitet i odrZivost kao najbitnije karakteristike tog
unapredenja. Kroz ¢etiri vitalna procesa: planiranje, implementaciju, proveru (ili evaluaciju) i
delovanje (ili prilagodavanje), PDSA model pruZa sistematizovan pristup ucenju, i to iz
dragocenog izvora — iz iskustva. Svaki od navedenih procesa ima cilj i aktivnosti, kako je

navedeno u nastavku (slika 27):
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1. Planiranje (engl. Plan)
a. Identifikacija i analiza problema kojim ¢e se organizacija baviti
b. Prikupljanje svih relevantnih podataka koji se ti¢u problema ili procesa
c. Postavljanje hipoteza, vezano za problem
d. Postavljanje ciljeva (merljivih i dostiZnih)

e. Priprema plana

2. Implementacija (engl. Do)

a. Implementacija plana za postizanje postavljenih ciljeva i definisanje resenja za problem

3. Provera (engl. Study)
a. Procena efikasnosti plana
b. Procena rezultata procesa implementacije

c. Definisanje kljucnih faktora koji su uticali na rezultat i nivo ostvarenja ciljeva
4. Delovanjeili prilagodavanje plana (engl. Act)

a. ldentifikacija prilika za napredovanje i implementacija istih u idudi ciklus, u proces

planiranja.

00090@9Q

PLAN IMPLEMENTACUA E DELOVANIE
DEFINISANIEI REALIZACLA MERENJE RAD NA
ANALIZA PLANIRANOG REZULTATA POBOUSANIU
PROBLEMA EVALUACLIA PROCESA
DEFINISANJE PROCESA
CILIEVA
PLANIRANIE
PROCESA

Slika 28 Deming-ov PDCA/ ili prilagodeni PDSA model za unapredenje procesa, adaptacija autora
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Ono $to PDSA ciklus zahteva od organizacija jeste da neprestano preispituju svoje strategije,
poslovne odluke, planove, aktivnosti, da budu orjentisane ka razvoju, te da akumuliraju nova
znanja i ista ugraduju u svoje procese. Problem se deSava onda kada organizacije odbijaju da
se promene i kada veruju da je njihova poslovna strategija besprekorna i da ne postoji potreba

da se vremenom preispita i menja.

Cinjenica koju menadiment organizacija, u savremenoj ekonomiji znanja, svakako mora imati
na umu je to da, otpor ka promenama znaci donosenje svesne odluke o neuspehu. U jednom
od svojih intervjua, Dr Deming, na slikovit i pomalo 3aljiv nacin, nastoji skrenuti painju
organizacijama, da ni jedno ubedenje i uverenje nije dobro, te da svako mora konstantno biti
preispitivano. Naime, jedan petao je godinama imao ustaljenu praksu da pre prvih zraka
sunceve svetlosti glasno kukurice, kako bi prizvao sunce. Cvrsto je verovao da je to jedininacin
da se sunce pojavi na horizontu, te je svako jutro prizivao sunce i prestao tek kad bi ga
ugledao. Jednog jutra, petao se uspavao. Medutim, sunce je svakako izaslo. Petao je bio
zbunjen, a zatim se povukao u svoju kuéicu da preispita svoje uverenje. Petao je napokon
naucio! Isto tako ¢vrsto uverenje imaju mnoge organizacije, samo $to svoju odluku da ne
promene svoj stav, Cesto znadi da je za njih kasno, jer trZiSna utakmica brzo izbaci ‘spore’
igrace. Ne toliko davno, IBM se suoCio sa ozbiljnim problemima, jer je ignorisao trend
smanjenja veli¢ine ra¢unara. Na srecu, IBM je korigovao ovaj propust, koji je mogao znaciti
velike gubitke. Kodak je trenutno u nezavidnoj poziciji, jer je zanemario razvoj digitalne
fotografije. General Motors i Ford nisu u zavidnoj poziciji, jer nisu inovirali na nacin kako to

Toyota i Honda (Ackoff, 2016).

Dakle, kako i sam naziv kaZze, PDSA jeste ciklus, te je vrednost istog u kontinuiranim
unapredenjima procesa, $§to ovaj ciklus €ini iterativnim. Upravo je novo znanje ono $to ce
pokrenuti novi ciklus i to je kljuéna osobina koja PDSA ciklus izdvaja kao proces koji pretvara
strateske ciljeve u operativne, pritom pruzajucdi odli¢an okvir za implementaciju mnogih alata
programa menadZmenta znanja. Primena alata kao 5to su brainstorming, brainwriting i After
Action Review u fazi provere i delovanja, u velikoj meri mogu doprineti efikasnijem upravljanju
znanjem. MoZe se reci da su procesi provera i delovanje oblikovani tako da podrie stvaranje
i primenu novog znanja, medutim, ono sto je neophodno da bi tok znanja bio potpun, je da

navedeni procesi pruze odgovarajuce uslove da se to znanje delii ¢uva.
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Pronaci odgovor na pitanje: ‘Kako najefikasnije upravljati tokovima znanja kroz PDSA ciklus?’
moZe delovati kao kompleksan proces i obeshrabriti organizacije da isti potraze. Navedeno
moZe biti razlog za povrsnu implementaciju PDSA ciklusa, gde se znanje u isto vreme stvara i

gubi.

Kako bi organizacije mogle ovladati svim tokovima znanja, potrebno je da koriste alate za
implementaciju programa menadZmenta znanja, koji ¢e procese pojednostaviti i okupiti
timove oko zajednickog cilja. Jedan od jednostavnijih modela za efikasnu primenu PDSA
ciklusa jeste integracija sa AAR alatom, na nacin da se pomenuti alat implementira u fazi
provere i delovanja PDSA ciklusa. Kako je cilj podstaci kolaboraciju i pronaci nova resenja,
ideje, u idealnom slu¢aju, u pomenutim fazama je poZeljno implementirati i Brainstorming,
kao alat programa menadZmenata znanja. Model integracije bice predstavljen u nastavku

istraZivanja.

45.2 Princip integracije After Action Review alata u PDSA ciklus

Kada bi se uporedili PDSA model i AAR alat, moglo bi se shvatiti bi da je sustina gotovo
identicna, a to je kreiranje novog znanja koje ¢e unaprediti proces ili proizvod. U sustini, AAR
alat je odli¢an okvir za podrsku svim procesima ili fazama PDSA ciklusa, s tim 5to je PDSA ciklus
vise orjentisan na ucenje kroz Cetiri procesa, a AAR alat na ucenje kroz kolaboraciju. Okvir u

kojem AAR alat podrZava efikasan tok svih procesa ili faza PDSA ciklusa, prikazan je na slici 29.
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-
* Prilagodavanje plana prema

naucenimi dokumentovanim * Primenadobrih praksi

lekcijama. * Testiranje novihidejai
+ Implementiranje novih idejau predlog

novi ciklus planiranja. * Izbegavanje ponavijanja
* Postavijanjeciljeva greiska

« §ta smo nadili?

* Koje su dobre prakse, koje
¢emo ponovoimplementirati u
fazi planiranja?

* Koje prakse cemo izbegavati u
faai planiranja?

» Dokumentovanje naucenih

\ lekeijz

* Analiza odstupanjz od Zeljenog
rezultata u faziimplementadije
(GAP)

« Sta smo mogli uraditi bolje?

« §ta smo uradili dobro?

Slika 29 After Action Review alat kao okvir za efikasan PDSA ciklus

Kako je prikazano na slici 29, AAR alat pruza podrsku efikasnom upravljanju kontinuiranim
unapredenjima, u svim procesima PDSA ciklusa. Dakle, svaki proces PDSA ciklusa ima
odredenu svrhu i tok, i postoji kako bi se sistematizovao proces za kreiranje novog znanja,
iznalaZenje novih resenja i unapredenje procesa, usluga ili proizvoda. Ukoliko bi se u svaki taj
proces "unela’ metodologija AAR alata, ceo PDSA ciklus bi dobio Siru dimenziju, jer se prilikom
donosenja odluka u fazi planiranja, stavlja na raspolaganje S3irok spektar znanja,
dokumentovanog iz iskustava raznih timova, iz razlicitog vremena. Okvir kojim After Action

Review alat podrzava PDSA ciklus, prikazan je u tabeli 4.
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Tabela 4 Prikaz svrhe procesa PDSA ciklusa u sinergliji sa After Action Review alatom

Pristup analizi procesa PDSA

Procesi PDSA ciklusa Svrha PDSA procesa ciklusa uz implementaciju After

Identifikacija i analiza
problema kojim ce se
organizacija baviti
Prikupljanje svih relevantnih
podataka koji se ticu
problema ili procesa

Action Review alata

Da lismo se ranije
susretali sa sliénim
problemom/izazovom?
Koja prosla iskustva
mogu da nam pomognu
u reSavanju problema?

PLANIRANIE T - -

Postavljanje ciljeva Koji rezultat Zelimo

(merljivih i dostiZnih) postici?

Priprema plana Kako ¢emo postici
rezultat, koje su nove
ideje koje Zelimo testirati
(brainstorm)?

Implementacija plana za Koje nove ideje

postizanje postavljenih testiramo, koje uspehe

IMPLEMENTACUA ciljeva i definisanje reSenja porlavljémo, 'a ko!e

za problem greske iz proslosti
izbegavamo?

Procena efikasnosti plana Sta smo uradili dobro, na

Procena rezultata procesa $ta smo ponosni, Sta

implementacije moZemo uraditi bolje?

PROVERA ?ta smo ze‘lell postl‘u,‘a
$ta smo zaista postigli?
Koliko je odstupanje i
zasto je nastalo?

Identifikacija prilika za Koje smo lekcije nauili?

napredovanje i Koje dobre prakse i lose

DELOVANJE implementacija istih u iduci prakse Zelimo

ciklus, u proces planiranja.

dokumentovati i staviti
na raspolaganje celoj
organizaciji?

Stvaranje i deljenje novog znanja, kao i primena i ¢uvanje znanja stecenog iskustvom, u sluzbi

unapredenja poslovnih procesa u organizaciji, predstavlja osnovnu svrhu PDSA modela i AAR

alata. Ukoliko bi PDSA model predstavili na nacin da izuzmemo ucenje, model bi se sveo na

dva procesa: planiranje i implementaciju. Postoji osnov za uverenje, da se organizacija koja bi
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primenila navedeni model, ne bi dugo zadrZala na trZiStu. Zasto? Postojece znanje koje
organizacija poseduje bilo bi zarobljeno, a u jednom trenutku i zastarelo, nedovoljno da bi
organizacija kreirala atraktivan proizvod ili uslugu. Upravo zbog toga, znanje postaje
najznacajniji resurs i kao takav, zahteva alate koji ¢e omoguciti da se njime efikasno upravlja.
Jedan od tih alata je i AAR, gde je akcenat na ucenju iz uspeha ili neuspeha, dakle iz proslih
iskustava. Kroz sinergiju AAR alata i PDSA ciklusa, obezbeduje se efikasan tok znanja kroz sve
procese, kao i okvir za stvaranje organizacione kulture oblikovane oko znanja. lzuzimajuci
ucenje iz PDSA ciklusa i pomenutog alata, isti gube svaki smisao i nemaju definisanu korist za
organizaciju. lako pomenuti alat podrzava sve faze PDSA ciklusa, u€enje je narocito izrazeno
u fazi provere (slika 30), gde se vrsi identifikacija i analiza odstupanja realizovanog rezultata

od ciljne vrednosti, definisane u fazi planiranja i gde se formalno alat implementira.

STA SMO NAUCILI?

STA SMO ZELELI POSTICI?
$TA SMO POSTIGLI?
$TA SMO MOGLI URADITI BOLIE?

Slika 30 Veza After Action Review alata | PDSA ciklusa, izraZena kroz u€enje u fazi provere (eng. Study)

Kako slika 29 prikazuje, najveci znacaj koji se sinergijom AAR alata i PDSA ciklusa ostvaruje,
manifestuje se u fazi provere. Po zavrietku faze implementacije plana, pristupa se analizi
uspesnosti realizovanog plana. Jako je bitno da se faza procene ne shvati kao Stura evaluacija,
vec kao prilika da organizacija naudiiz svojih uspeha i propusta. Ve¢ je napomenuto da je Cest
sluc¢aj da organizacije razumeju da prilika za uenje u ovoj fazi postoji, medutim da nemaju

odgovarajudi alat koji ¢e biti od pomo¢i da efikasno upravljaju znanjem u navedenoj fazi, te
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istoj pristupaju povréno. Upravo zato, predlog je da se u fazi provere odrzi AAR sastanak, po

principu i pravilima koja su ranije u radu opisana.

45.3 Model integracije After Action Review alata u PDSA ciklus

Jo§ 1993. godine, profesor David A. Garvin (1993) navodi Xerox, Analog Devices i Chaparral
Steel, kao primere organizacija koje isti¢u da je uspeh na sve dinamicnijem trZistu moguésamo
kroz strategiju baziranu na ucenju i stalnim unapredenjima procesa. Medutim, Garvin zapaia
da je strategija bazirana na ovom principu, pored toga 5to je jako korisna i poZeljna, prilicno
konfuzna, bez jasnih smernica za implementaciju. Zaista, definisati metodologiju koja ce
svakoj organizaciji obezbediti kontinuirana unapredenja i odrZivi uspeh, predstavlja veliki
izazov, jer ne postoji univerzalno pravilo, metod i pristup. Ipak, na raspolaganju je veliki broj
alata koje organizacije mogu lako i prili¢no jednostavno prilagoditi svojim potrebama i kao
takve implementirati. Kao jedan od modela, koji se moie koristiti od strateSkog do

operativnog nivoa, u radu ce biti predstavljen model PDSA ciklusa u sinergiji sa AAR alatom.

Mnoge organizacije nemaju razvijen sistemski pristup, bilo reSavanju problema, bilo
unapredenju procesa, te je za iste karakteristi¢an takozvani sindrom ’gasenja poiara’, tj.
reaktivan pristup (Sobek i Smalley, 2008). U principu, to znaci da organizacije ne planiraju, ne
vrie procenu aktivnosti i procesa, iz istih ne ue i ne tragaju za novim znanjima (Bicheno i

Catherwood, 2005).

Model koji ilustruje sistemski pristup ucenju i upravljanju kontinuiranim unapredenjima kroz
integraciju AAR alata sa PDSA ciklusom, prikazan je na slici 30. U osnovi modela je prostor za
napredak, ali i ‘gap’ koji organizacija mora prevazici, kako bi ostvarila Zeljeni rezultat ili cilj.
Gledano sa strateSkog aspekta,’gap’ predstavlja razliku izmedu pozicije gde organizacija Zeli
biti i pozicije gde je sada. Na operativnom nivou se isti odnosi na razliku izmedu vrednosti koja
je postavljena kao ciljna i vrednosti koja je u trenutku ostvarena, realizovana. Sustina modela
je da se pomenuti ‘gap’ ne posmatra kao problem ili faktor koji ¢e obeshrabriti tim, veé
iskljucivo kao prilikaiizazov. Na koji nacin organizacija savladava 'gap’ i napreduje ka Zeljenom

rezultatu? Pre svega, striktno implementira PDSA ciklus, na nacin da identifikuje problem koji
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Zeli resiti, analizira problem, priprema plan za prevazilaZenje istog, postavlja cilj, implementira
plan, vrsi proveru ili evaluaciju rezultata. Sugestija je da se AAR sastanak, odrzi u svakoj fazi
provere, te da se dokumentuju sve naucene lekcije. Upravo se nataj nacin obezbeduje znanje

za svaki idudi ciklus, za uspon ka Zeljenom rezultatu

NAUCENE
LEKCUE

NAUCENE
LEKCIJE

LEKCLE

POSTIGNUTI
REZULTAT

PROIJEKAT/
AKTIVNOST

Slika 31 Model integracije After Action Review alata i PDSA ciklusa, adaptacija autora

Svako ostvarenje cilja, predstavlja novi uspon i podrazumeva veliku posvecenost i podrsku,
kako bi se isti dostigao. Ako se PDSA ciklus posmatra kao krug koji se okrece ka Zeljenom
rezultatu ili cilju (slika 31), AAR alat se moZe opisati kao nesto Sto pruZa oslonac, podriava i
pomaie da krug krene napred, na nacin da obezbeduje novo znanje. Vec je naglaseno da je
upravo novo znanje esencijalno za svaki vid 'koraka napred’, a u ovom slucaju za savladavanje
‘gap-a’ koji organizaciju deli od ostvarenja definisanih ciljeva. Bez novog znanja, PDSA krug se
nikada ne bi pokrenuo, $to bi znacilo stagniranje organizacije na putu ka uspehu. Upravo zato,
implementacijom AAR alata, svakim novim PDSA ciklusom, organizacija biva bogatija za nova
iskustva i znanje, sto je zapravo osnovni alat koji koristi za unapredenje procesa, savladavanje

problema i generisanje inovacija.
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Kada organizacija moZe implementirati navedeni model? Neki od razloga su:
s Potreba za kontinuiranim unapredenjima procesa
¢ Dizajn novog procesa
¢ Implementiranje odredenih izmena u postojece procese
¢ Resavanje problema

¢ Lansiranje novog proizvoda ili usluge i sl.

Po kom principu funkcionise model? Kako bi na najslikovitiji nafin demonstrirali princip po

kojem model funkcioniSe, isti ¢e biti opisan na primeru. Kao jedan od najc¢escih problema

organizacija koje se bave pruzanjem usluga i prodajom proizvoda, javlja se neusaglasenost u

funkcionisanju vise sektora, koji je najfes¢e posledica neefikasne komunikacije izmedu

timova. Inicijalno, od velike je vainosti pravilno identifikovati problem. Postoji vise nacina i

dostupnih metoda koje mogu pomoéi organizacijama da jednostavno, ali i temeljno

identifikuju problem vezan za procese, usluge, proizvodei sl. Jedan od najpopularijih metoda

predstavljen je jo$ 1930. godine (White, 2010) od strane osnivaca Toyota-e, pod imenom '5

zasto’ (5 whys).

Ideja na kojoj pociva metod je jednostavna — postavljanjem pitanja ‘Zasto?’ pet puta, dolazi

se do korena i glavnog uzroka problema (Morris, 2010).

Smatra se da je prvenstveno neophodno razumeti izvor problema, kako bi se isti mogao resiti.

Jedan od nacina primene pomenutog metoda, prikazan je na slici 32.
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PROBLEM
BROJ ZALBI KORISNIKA JE POVECAN ZA 50%, ZBOG KASNJENJA U REALIZACUI
SERVISA ADSL USLUGE

Zato $to nemamo dovoljan broj uredaja na stanju

Zato 5to se ne vrsi blagovremeno trebovanje uredaja

Zato 5to ne postoji sistem za pradenje stanja skladista

Zato 5to Sef tehnicke Sluzbe nije obezbedio sistem za pradenje
stanja skladista

Zato §to postoje problemi u komunikaciji tehnicke i logisticke Sluzbe

Slika 32 Metod za identifikaciju problema 5 zasto’, prikazan na primeru organizacije koja se bavi prufanjem usluga iz
oblasti telekomunikacija, adaptacijo autora

Svaki problem sa kojim organizacija moZe biti suofena, moZe biti kompleksan, te zahteva
detaljniju analizu uzroka, kako bi se adekvatno pristupilo reSavanju istog. Kao $to slika 31
prikazuje, po metodologiji ‘5 zasto’, izvor problema nije uvek ocigledan. Na konkretnom
primeru bi to znacilo da uzrok velikom broju Zalbi korisnika, vezan za kasnjenja u realizaciji
ADSL servisa, direktno zavisi od komunikacije dve Sluzbe u okviru organizacije, ne od broja
uredaja koji su raspoloZivi na skladistu, jer je navedeno samo posledica problema u
komunikaciji. Novih 100 uredaja bi samo prividno i privremeno reSilo problem, a konkretne
aktivnosti usmerene ka razvoju odnosa i komunikacije izmedu Sluzbi, predstavljaju korake ka

trajnom redenju i prevazilazenju problema.

Nakon procesa identifikacije problema, potrebno je definisati cilj, Zeljenu vrednost ili rezultat
koji organizacija Zeli ostvariti. Primera radi, cilj moze glasiti: ‘Do kraja prvog kvartala, Zelimo
smanjiti broj Zalbi koje korisnici prijavljuju vezano za brzinu realizacije ADSL servisa, za 50% ili
vise’. Od velike je vaZnosti da se ciljevi definiSu na nacin da se stvore uslovi za njihovo
ostvarivanje, tj. da se ispostuju neki od osnovnih principa. Jedan od modela za definisanje
ciljeve, poznat kao SMART model, upravo definise principe kojima se potrebno voditi prilikom

definisanja ciljeva vezano za poslovne probleme, procese, projekte, proizvode i slicno. Reci
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koji ¢ine akronim za re¢ SMART se razlikuju od izvora do izvora, sto ne menja znacajno

tumacenje ovog modela.

Dakle, pri ﬁnisanju, cilj treba biti (Locke i Latham, 2002):
e S = Specific, Specifican/konkretan
e M = Measurable, Merljiv
e A =Attainable, Dostizan
e R = Realisti,c Realan

e T =Timely, Vremenski odreden

Jednom odreden i definisan cilj postaje, ne samo usmerenje i teinja, ve¢ standard koji
omogucava organizaciji da meri i prati progres. Upravo je pradenje progresa ostvarenja cilja
(Zeljeni rezultat) kljuéno, a odnosi se na definisanje razlike izmedu onog $to je postavljeno kao
cilj i onog Sto je trenutno ostvareno (postignuti rezultat). Navedena aktivnost omogucava da
se blagovremeno uodi razlika izmedu definisanog cilja i trenutno postignutog rezultata, a ta
razlika je kroz model, prikazan naslici 30, predstavljena kao ‘gap’. Svest o tome ‘gde smo sada’
u odnosu na to ‘gde Zelimo biti’ je neophodna, kako bi se organizacija mogla posvetiti

koracima ka savladavanju te razlike.

Na koji nadin organizacija prati progres ostvarenja cilja ili ‘gap’? Nakon 3to je definisan cilj,
potrebno je implementirati PDSA model, zajedno sa AAR alatom. Zasto? Pre svega, razlog je
u neophodnosti postojanja planskog pristupa i monitoringa. Jednom kada se definise cilj,
organizacija pokrece prvi PDSA ciklus, na nacin da pristupa izradi plana (P-planiranje, engl.
Plan) koji precizira korake za ostvarenje navedenog cilja. Nakon plana, sledi faza u kojoj se
implementira plan (D-implementacija, engl. Do) i idejno reSenje, kreirano da se na
najefikasniji nacin ostvari postavljeni cilj. U fazi provere (S-provera, engl. Study), vrii se
procena efikasnosti plana i rezultata postignutih nakon faze implementacije plana. Kako
model predvida, u toku faze provere, odrZava se AAR sastanak, gde timovi diskutuju o
odstupanju koje postoji izmedu postavljenog cilja i trenutno realizovanog rezultata. Dalje, u
zavrsnoj fazi jednog PDSA ciklusa, tj. u fazi delovanja (A-delovanje, engl. Act), vrsi se

definisanje naucenih lekcija, prema kojim se modifikuje sledeca faza planiranja PDSA ciklusa.
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Koliko PDSA ciklusa ce biti potrebno na putu do Zeljenog cilja zavisi od mnogo faktora, kao sto
su:
1. Vreme koje organizacija posvecuje svakoj od faza PDSA ciklusa.
2. Kontinuitet u implementaciji PDSA ciklusa, tj. vremenski interval izmedu dva susedna
PDSA ciklusa.
3. Visina i dostiznost postavljenog cilja.

4. Vremenski okvir predviden za realizaciju cilja isl.

Koliko puta ¢e se PDSA ciklus ‘okrenuti’ na putu do cilja ili Zeljenog rezultata, zavisi
prvenstveno od pristupa organizacije, tj. od nacina na koji ¢e organizacija upravljati lekcijama

koje se u svakom ciklusu nauce i implementiraju u svaki sledeci ciklus. Model integracije AAR

alata kroz PDSA ciklus, sa podprocesima, predstavljen je na slici 33.
IDENTIHEACHA | ANALIZA

PROCESA 1) AKTIVNOSTI
PRIUFLIANIE
RELEVANTNIH PODATAKA

FOSTAVLIANIE
NauCL?

CIuA
PRIPREMA . ;
o CEMO IMPLE
KOJE DOBRE PRAKSE ZELIMO

CENTIFIKDVANIE PRILIRA 25 DOKUMENTOVATI | STAVITINA STA SMO ZELEL PROCENA REZUL
NAPREDOVANIE FASPOLAGANIE ORGANIZACUI?  POSTIC), A STASMO m.‘“:lmmnu
IMPLEMENTACHA ISTIH LY KO DOBRE PRAKSE FELIMO ZAISTA POSTIGLI?
1DUET CIKLUS

PONAVUATI?
KOJE MANIE EFIKASNE PRAKSE
ZELINIO IZBEGAVATI?

PROCENA EFIKASNOSTI
PLANA

¥ STA SMOD MOGLI URADITI
BOLE?

KOJE SO LEKCUE

DEFINISANIE KLUCHIH
KOLKOIE CDSTUPANIE | | FAKTORA KOII SUUTICALL
ZASTO JE NASTALO? NA REZULTAT

Slika 33 Model integracije After Action Review alata i PDSA ciklusa za kontinuirana unapredenja
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Kada je moguce reci da je organizacija spremna za implementaciju navedenog modela?
Svakako ne postoji sistem kojim se to moZemo direktno izmeriti. MoZe se reci da se spremnost
javlja kada se pojavi inicijativa, kada lideri promoviSu tu inicijativu sa svim benefitima i kada
se javi uverenje da je znanje osnova razvoja organizacije. UspesSno pristupiti promenama, pre
svega podrazumeva sistematizovan proces za upravljanje znanjem, iznalaZenje novih, boljih
reSenja i unapredenje procesa. Rezultati istraZzivanja koje je obuhvatilo 294 organizacije, a
koje je 2000. godine prezentovao The Econimmist, pokazuju da samo 20% organizacija

uspesno upravlja promenama i unapreduje procese (Karen, 2012).

4.1 Analiza prilika i barijera za implementaciju AAR alata u organizaciji za

telekomunikacije, Mtel a.d. Banja Luka

U vremenu kada je koncept menadZmenta znanja formalno retko primenjen, kada su u pitanju
organizacije sa naSih prostora, potrebno je razumeti barijere koje prate proces
implementacije programa menadimenta znanja i odgovarajuc¢ih alata. Zasto razumeti?
Upravo zato $to su odredene barijere i prepreke zaista ¢esta pojava prilikom implementacije
programa menadimenta znanja, moguce je predvideti da ¢e se u jednom trenutku javiti i
itekako ih je moguce spreciti ili njihov uticaj svesti na minimum. O najc¢es¢im barijerama, u
vidu faktora koji usporavaju transfer znanja (tabela 5), pisali su Davenport i Prusak (2000).

Tabela 5 Faktori koji usporavaju razmenu znanja

Faktori koji usporavaju transfer znanja Predlog resenja

Nedostatak poverenja. Izgradnja poverenja kroz Ceste sastanke.
Kulturoloske razlike, jezicke barijere. Baze znanja, rotacije, diskusije.
Nedostatak vremena ili prostora za sastanke. | Redovni formalni/neformalni sastanci.
Stav 'znanje je moc', priznanja vlasnicima Priznanja na bazi deljenja znanja.
Znanja.

Nedostatak apsorbcionih kapaciteta od Fleksibilnost, predvidanje vremena za
primaoca znanja. ucenje.

Verovanje da je znanje povlastica samo Usvajanje stava da je kvalitet ideje vainiji
odredenih grupa. od statusa izvora ideje.

Postojanje netolerancije greSaka. Nagradivanje kreativnih gre3aka

Kako je to u tabeli 5i navedeno, brojni faktori ¢esto uti¢u na to da zaposleni odlu¢e inovativne

ideje zadrzZati samo za sebe, ¢ak i onda kada su svesni koji razvojni potencijal se u tim idejama
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krije. Jako ohrabrujuéi podatak, prikazan na slici 34, svakako jeste to da 90% ispitanika deli
stav da organizacija Mtel ima odgovarajuci pristup ka novim idejama. Iz ovog podatka se
zaklju€uje da znatan broj zaposlenih aktivho ufestvuje u razvojnom procesu, na razli¢itim
nivoima. Upravo je ove zaposlene potrebno ohrabriti da budu ambasadori, promoteri
organizacione kulture koja vrednuje znanje, koja ne osuduje, ve¢ chrabruje kreativan i
inovativan pristup. Kako navedena organizacija formalno nema implementiran program
menadimenta znanja, razumljiv je i podatak da 10% ispitanika (slika 34) nema definisan stav

prema istom pitanju.

Taj podatak pokazuje da odredene barijere sigurno postoje, te da je iste potrebno
identifikovati i prevazi¢i. U svakom slucaju, medu ispitanicima ne postoji negativan odgovor,
vezano za stav organizacije po pomenutom pitanju, Sto je jako bitno za prevazilaZenje barijera

koje usporavaju tokove znanja kroz organizaciju.

U nasoj organizaciji, nove ideje su jako cenjene i uvek
dobrodosle.
10%

M Slazem se
ENemam stav
M Ne slaiem se

i Uopste se ne slazem

90%

Slika 34 Graficki prikaz rezultata o pitanju spremnosti organizacije i zaposlenih da uéestvuju u procesima implementacije
alata menadimenta znanja

Kako bi se uticaj pomenutih barijera sveo na minimum, dalje u istraZivanju, postavljeno je
pitanje vrste barijere koju ispitanici prepoznaju u organizaciji. Vecina ispitanika, ili ¢ak 80%,
smatra da je glavna barijera nedostatak vremena za sastanke i susrete. Znatno manje
ispitanika, tacnije 10%, osnovnu barijeru vidi u stavu da je znanje mo¢, dok 5% isto vidi u

nedostatku poverenja, a 5% u netoleranciji greSaka.
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Sta smatrate najvecom barijerom koja usporava transver znanja
u Vasoj organizaciji?

M Nedostatak vremena za sastanke

5% %

M 5tav 'znanje je moc'

M Nedostatak poverenja

M Netolerancija gresaka

M Kulturolotke razlike/lezitke barijere

M Nedostatak apsorbcionih kapaciteta od
primaoca znanja

i Verovanje da je znanje povlastica samo
odredenih grupa.

Slika 35 Graficki prikaz rezultata o pitanju barijera prisutnih u procesu transfera znanja
Kako je prikazano na slici 35, veci deo ispitanika kao osnovnu barijeru u procesu transfera
znanja vidi u nedostatku vremena za sastanke. Navedeni rezultat se moZe posmatrati iz dva
ugla. Jedan je sama priroda barijere koja je pitanje organizacije, ne stava ili odredenog
ponasanja. Kao takva, ova barijera se relativno jednostavno moZe prevazici. S druge strane, u
kontekstu implementacije programa menadZmenta znanja, a posebno AAR alata, timski
sastanci, kako formalni tako i neformalni, su neophodni, jer je socijalizacija vaZan deo i uslov
za transfer znanja. Sastanci su mesto gde se stvaraju, Sire i nadograduju ideje, kreira se novo
znanje, predlaiu se nove, bolje strategije. Upravo zato, potrebno je iste organizovati,

omogucditi socijalizaciju zaposlenih i time podrZati transfer znanja kroz organizaciju.

Prema istraZivanju KM Magazine iz 2011. godine, autor Carl Frappaolo isti¢e ga je glavno
pitanje kretanja ka strategiji znanja kreiranje kulture koja bi podrzavala poverenje i saradnju
(Groff i Jones, 2003). Pojedina istraZivanja (Levin, 2002; Abrams, 2003; Zarraga i Bonache,
2003), pokazuju da je prisustvo poverenja u organizaciji u direktnoj vezi sa spremnoscu
zaposlenih da dele znanje. S tim u vezi, nesporno je da je poverenje uslovljeno postojanjem
komunikacije. Kako isti¢e autor Zemke (2000), spremnost menadZmenta organizacije da deli
informacije i znanje sa zaposlenim, u velikoj meri utie na izgradnju poverenja. Autor Kinney
(1995) navodi da nespremnost organizacije da deli informacije kroz sve hijerarhijske nivoe,
vodi do toga da se zaposleni osecajuiznevereni. Takode, sve dok postoji stav da je znanje moct,
implementacija alata menadimenta znanja ée biti delimi¢na i neefikasna. Ohrabrivanje i

podsticanje programa mentorstva je jedan od nacina da se prevazide navedena barijera.
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Oblikovanje organizacione kulture koja ¢e promovisati saradnju, komunikaciju na svim
nivoima, poverenje, deljenje znanja, zadatak je menadZmenta i lidera, koji su tu da prvi budu

odraz kulture svoje organizacije.

Svakako, postojanje netolerancije greSaka nikako ne sme biti deo te kulture, jer navedena
barijera moZe znacajno uticati na spremnost zaposlenih da se kreativno izrazavaju i dele ideje
i znanje (Hendriks, 1999).

Na pitanje: 'Da li smatrate da Vas lideri u organizacija podsticu da delite Vase ideje i
predloge?', 85% zaposlenih je odgovorilo afirmativno, 10% zaposlenih nema odreden stav po

ovom pitanju, dok je 5% zaposlenih dalo negativan odgovor.

Da li Vas lideri u organizaciji podsticu da delite Vase ideje i
predloge?

10%

5%

MDa
M Ne

M Nemam stav

85%

Slika 36 Graficki prikaz rezultata istraZivanja o pitanju stava lidera prema idejama i prediozima zaposlenih
Mogucnost da svojim idejama doprinose razvoju organizacije i da predlazu konstruktivna
reSenja problema, za zaposlene predstavlja poseban tip motivacije, onaj koji im pruia
kreativnu slobodu i uverenje da su oni organizaciji zaista bitni. Kao $to slika 36 prikazuje, zaista
veliki broj ispitanika, od 85%, potvrduje da organizacija Mtel Zeli da ¢uje predloge i ideje
zaposlenih. Neprestano osluskujuci Zelje, ideje, potrebe i predloge svojih korisnika, a zatim
kreirajuéi usluge koje ¢e na najbolji nacin odgovoriti na iste, Mtel opravdava njihovo
poverenje i, verujuéi u svoj slogan, stvara krug prijatelja. Upravo taj odnos, poverenja i
medusobnog uvaZavanja, organizacija prenosi i ugraduje u svoju organizacionu kulturu, gde
je zadatak svakog lidera da podstakne svoj tim da se kreativno izrazi, da stvori novo znanje i

podeli nauéene lekcije.
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41.1 Ponasanje i stavovi pojedinaca vezano za tokove znanja

Kada je rec o licnom stavu pojedinaca prema deljenu stavova na timskim sastancima, moie
se primetiti da najvecdi broj ispitanika (54%), ne oseca nelagodu prilikom iznosenja svog stava

tokom timskih sastanaka. Ipak, 46% ispitanika se izjasnilo da nelagoda ipak postoji.

Da li osecate nelagodu prilikom iznosenja Vaseg stava na
timskim sastancima?

46%
W Da
54% W Ne

i Nemam stav

Slika 37 Graficki prikaz rezultata o pitanju ponadanja zaposlenih na timskim sastancima
Autori O'Dell i Grayson (1998) isti¢u da je u prirodi ljudi, urodena potreba da komuniciraju i
dele svoje znanje, a ono $to moZe predstavljati izazov su svakako razlicite barijere, koje smo
u istraZzivanju opisali. Rezultat istraZivanja, prikazan na slici 37, pokazuje da ipak veliki udeo
zaposlenih, tacnije 46% ispitanika, otvorenu komunikaciju tokom sastanaka dovodi u vezu sa
osecajem nelagode. Navedena pojava se moZe posmatrati upravo kao barijera u procesu
implementacije alata programa menadZmenta znanja. Naravno, potrebno je uzeti u obazir
¢injenicu da uzrok postojanja pomenute barijere moZe biti u samoj prirodi Coveka, u osecaju
nesigurnosti ili introvertnosti li€nosti. ReSenje je upravo u socijalizaciji, jer tokom formalnih i
neformalnih sastanaka, zaposleni imaju mogucénost da se bolje upoznaju i proSire svoju zonu

komfora.

Svaka implementacija alata programa menadimenta znanja, u uslovima kada zaposleni ne

Zele da svojim objektivnim stavovima ucestvuju u diskusijama ili se ustrucavaju da iste iznesu

svojim kolegama, pokazala bi slabe ili nezadovoljavajuce efekte. Implementirati AAR alat u
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navedenim okolnostima, predstavlja veliki izazov. Najpre je neophodno prodi kroz proces

pripreme organizacije za implementaciju istog, kako je ranije opisano u radu.

Svaki tim je odraz svog lidera. Ukoliko je lider sklon okrivljavanju, tim ¢e prihvatiti i usvojiti to
ponasanje i isto ¢e postati praksa. Ono 5to svakako mora biti fokus svakog lidera, a zatim tima
i svakog pojedinca, jesu pitanja: ‘Sta je to §to smo uradili dobro, ono na $ta smo ponosni, $ta
je to dohra praksa koju éemo ponoviti?’ i ‘Sta je to $to éemo pokusati uraditi na bolji naéin,
$ta je to na cemu jo$ moZemo zajedno raditi, $ta moZemo dodatno unaprediti?’. U situaciji
kada se tim Mtel-a susretne sa potesko¢ama u ostvarenju definisanih ciljeva, 92% zaposlenih

trazi prostor za napredak, dok 8% zaposlenih traZi krivca za navedenu situaciju.

Kada Vas tim ne ostvaruje definisane ciljeve, u kom smeru

razmisljate najpre?
8% 0

M Trazim prostor za napredak
M TraZim krivca za los rezultat

M Nidta od navedenog

92%

Slika 38 Graficki prikaz rezultata o pitanju razmene znanja izmedu sektora
Koncept menadZmenta znanja ne priznaje pojam krivice. Gotovo svaki tim ¢e se, na svom putu
do ostvarenja ciljeva, susrestisa odredenim potesko¢ama, a lider je tu da podsetida ne postoji
problem, vec izazov. U trenutku kada zaposleni, kao $to je prikazano na slici 38, prestanu da
tragaju za problemima, a krenu da prihvataju nove izazove i zajedno uce iz njih, organizacija
ima dobru osnovu da implementira alate programa menadimenta znanja. Sve dok se
postavlja pitanje ‘Ko?’, a ne "Zasto?’, nece se stvarati novo znanje, nece se razvijati nove ideje

i kreativnost.
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4.1.2 Prisustvo elemenata za implementaciju After Action Review alata

Uporedujuci rezultate istraZivanja prikazane na slici 39 i slici 40, primeéuje se da Mtel izvor
znanja vidi i u uspesima i neuspesima. Podeljeni su stavovi autora o vrednosti znanja koja
dolaze iz navedenih izvora. Pojedina istraZivanja e bave dokazivanjem da ucenje iz uspehaima
znacajniji efekat od ucenja iz neuspeha ili (Baum i Dahlin 2007), dok postoje i analize koje
pokazuju suprotno (Li i Rajagopalan 1997; Madsen i Desai 2010). Analiza pokazuje da 55%
ispitanika potvrduje da organizacija udi iz uspeha,40% se delimi¢no slaie sa navedenom

tvrdnjom, a 5% ispitanika smatra da ufenje iz uspeha nije prisutno.

Da li smatrate da je uéenje iz uspeha prisutno u Vasem timu?

MDa
M Delimi¢no se slaiem
ud Ne

55%
M Nemam stav

Slika 39 Graficki prikaz rezultata o pitanju uspeha kao potencijalnih izvora uéenja u organizaciji
Takode, postavljeno je pitanje ucenja iz neuspeha i greSaka. Najveéi deo ispitanika, od 65%,
smatra da je ucenje iz neuspeha i greSaka prisutno. Medutim, 20% ispitanika se samo

delimicno slaie po tom pitanju, a 15% ispitanika izraZzava svoje neslaganje sa istim.
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Da li smatrate da je uéenje iz neuspeha i gresaka prisutnou
Vasem timu?

15%

MDa
M Delimicno se slazem
20% M Ne

65% M Nemam stav

Slika 40 Graficki prikaz rezultata o pitanju neuspeha i gredaka kao potencijalnih izvora uéenja u organizaciji
Ipak, nesporno je da i prosli uspesi, kao i neuspesi mogu sluZiti kao orijentir za sve buduce
aktivnosti organizacije. Vrednost je upravo u mogucénosti da se izdvoje i zabeleZe vredne
lekcije koje ¢e omoguditi da se dobre prakse ponove, a neke losije unaprede, dorade i u

buduénosti dobiju atribut uspesne.

Kako navodi Bill Gates, slavljenje uspeha je u redu, ali je mnogo znacajnije ucenje iz greSaka i
neuspeha. Uspeh i neuspeh pruZaju podjednake moguénosti za ucenje, iako je ucenje iz
neuspeha nesto nepopularniji pristup. Za implementaciju AAR alata, oba izvora ucenja su od
velikog znacaja, jer se ceo mehanizam i model zasnivaju na analizi proslih dogadaja. Naravno,
ne postoji prostor za osudu ili kritiku. Alat se implementira kako bi neuspeh pretvorili u

prostor za napredak, a uspeh iznova ponovili.

Jako Cesto, organizacije ponavljaju iste greske, neuspehe, a poznat je i sindrom koji su autori
Schindler i Eppler (2003) nazvali projektnom amnezijom. Uspostaviti sistem gde ce se sve
nauceno Cuvati i biti dostupno kao baza znanja, nije jednostavan zadatak. Kako organizacija
Mtel nema formalno implementiran program menadZmenta znanja, nije ni za ocekivati da
postoji formalan sistem za dokumentovanje naucenih lekcija, te je podatak da 70% zaposlenih
(slika 41) nema saznanja o postojanju istog realan. Kada je re¢ o dokumentovanju naucenih
lekcija i primera dobre prakse, ispitanici imaju sledeéa zapaZanja: 22% smatra da postoji
pravedan sistem, 32% smatra da sistem favorizuje pojedince, a ¢ak 46% ispitanika je misljenja

da je sistem loSe koncipiran.
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Da li unutar Vaseg tima postoji sistem dokumentovanja
naucenih lekcija i primera dobre prakse?

M Da
M Nemam saznanja

ul Ne

Slika 41 Graficki prikaz rezultata o pitanju postojanja Sistema dokumentovanja naudenih lekcija
Neophodnost postojanja sistema dokumentovanja ovog tipa znanja je jako izraZena, upravo
zbog Cinjenice da dolazi iz iskustava, ne samo pojedinaca, ve¢ timova koji su zajedno radili na
projektima ili aktivnostima. Ipak, sistem dokumentovanja je poZeljno realizovati tek nakon sto

se krene sa implementacijom nekog od alata programa menadZmenta znanja.
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5. ISTRAZIVANJE FAKTORA KLJUCNIH U PROCESU
IMPLEMENTACIJE PROGRAMA MENADZMENTA ZNANJA U
REPUBLICI SRPSKOJ

U proteklih dvadeset godina, sprovedeno je vise istraZivanja (Metaxiotis; Ergazakis; Psarras,
2005), koja analiziraju znacaj koji menadZment znanja reflektuje na savremeno poslovanje.
Zakljucak je da je ekonomija dobila epitet ekonomije znanja, te da se znanje sve ¢eSce poima
kao resurs od neprocenjivog znacaja. Stoga, nacin na koji organizacije pristupaju
implementaciji programa menadZmenta znanja, moZe izuzetno varirati. Na prostoru
Republike Srpske, formalno implementiran program znanja, gotovo i ne postoji. Ipak, moie
se reci da se inicijativa javlja, te da se poslovni procesi oblikuju na nacin da se identifikuju
organizacioni faktori koji su klju¢ni za poslovne performanse. Predmet istraZivanja je upravo
identifikacija korelacije organizacionih faktora, procesa menadZmenta znanja, organizacionog

ucenja i organizacionih performansi.

5.1 Polaziste i hipoteze istraZivanja

Pregledom dosadasnjih istrazivanja odabrano je sedam kljuénih organizacionih faktora, koja
¢e biti polaziste istraZivanja, i to: kolaboracija, poverenje, organizacija koja uci, motivacija,
inicijativa, podrska top menadZmenta i podrika informacionih tehnologija. Navedeni
organizacioni faktori (Lee i Choi, 2003) mogu znacajno doprineti unapredenju procesa
menadZmenta znanja (stvaranje, osvajanje, primena i Cuvanje znanja). Procesi menadZmenta
znanja u velikoj meri oblikuju stepen uspeha organizacionog ucenja, koje dalje opredeljuje

razvoj organizacionih performansi (Malhotra, 2004).

Kroz aktuelna istraZivanja autora (Gold, Malhotra i Segars, 2001; Gosh i Scott, 2007; Lee i
Sukoco, 2007; Liu, Chen i Tsai, 2005; Zaim, Tatoglu i Zaim, 2007) pokazano je da postoji
jedinstven stav po kojem menadiment znanja ima znacajan uticaj na nivo poslovnog uspeha
jedne organizacije. Najpre definiSuéi organizacione faktore koji su vaZan deo procesa
menadZmenta znanja, a koji opredeljuju poslovni uspeh organizacije, u radu ¢ée biti istrazen

nivo znacaja navedene korelacije, kroz hipoteze istraZivanja.
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Osnovna hipoteza na kojoj se zasniva istraZivanje je sledeca:

H1

"Primena savremenog koncepta i alata menadZmenta znanja moZe doprineti boljim
poslovnim rezultatima"

Posebne hipoteze bi¢e postavljene na osnovu istraZivanja literature i prethodne analize

podataka:

H1

H2

H3

H4

H5

H6

H7

H8
H9

"Kolaboracija je faktor koji u znalajnoj meri opredeljuje uspesnost procesa
menadZmenta znanja

"Poverenje je faktor koji u znacajnoj meri opredeljuje uspesnost procesa menadZmenta
znanja"

"Stepen u kojem je organizacija okarakterisana kao 'organizacija koja uci' je faktor koji
u znalajnoj meri opredeljuje uspesnost procesa menadZmenta znanja "

"Motivacija zaposlenih je faktor koji u znacajnoj meri opredeljuje uspesnost procesa
menadZmenta znanja "

"Inicijativa je faktor koji u znacajnoj meri opredeljuje uspesnost procesa menadZmenta
znanja "

"Podrska top menadimenta je faktor koji u znacajnoj meri opredeljuje uspesnost
procesa menadZmenta znanja "

"Podrska informacionih tehnologija je faktor koji u znacajnoj meri opredeljuje
uspesnost procesa menadZmenta znanja "

"Procesi menadZmenta znanja mogu doprineti boljem organizacionom ucenju"

"Organizaciono ucenje ima znacdajan uticaj na poslovne performanse"
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ORGANIZACIONI FAKTORI

KOLABORACIJA ~ POVERENJE ~ ORG.KOJAUCI MOTIVACIJA  INICUATIVA  PODRSKA TOP MEN.  PODRSKA IT

\“Z,’/_

PROCES| MENADZMENTA ZNANJA
STVARANJE ZNANJA ~ OSVAJANJE ZNANJA  DELJENJE ZNANJA ~ CUVANIE ZNANJA

ORNANIZACIONO UCENJE
ORGANIZACIONE PERFORMANSE

Slika 42 Model istraZivanja

U svrhu istraZivanja, formirana je anketa sa ukupno 65 pitanja, prilagodena prema
dosadasnjim, relevantnim istraZivanjima autora, i to:

e Organizacioni faktori — prilagodeno prema istraZivanju autora Gold; Malhotra; Lee;
Choi, 2003; Alavi; Leidner, 2001;

* Procesi menadZmenta znanja - prilagodeno prema istrazivanju autora Caruana;
Morris; Vella, 1998; O’dell; Grayson, 1999;

¢ Organizaciono ucenje - prilagodeno prema istraZivanju autora Vandenbosch; Higgins,
1996);

e Organizacione performanse - prilagodeno prema istraZivanju autora Gold; Malhotra;
Segars, 2001;

Pregled ulaznih varijabli je prikazan u tabeli 6, u nastavku.
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Tabela 6 Pregled ulaznih varijabli istraZivanja

< Kol | Kolege, unutar sektora, rado dele znanje medusobno.
[ Ko2 | Kolege, iz razliditih sektora, rado dele znanje medusobno.
=] I - —
g Ko3 | Kolege se medusobno podrZavaju, neguje se timski rad.
g Ko4 | Smatram da je timski uspeh bitniji od litcnog dokazivanja.
> Ko5 | Rado ucestvujem u programu mentorstva pri prijemu novozaposlenih kolega.
Pol | Saradnja unutar timova bazirana je na medusobnom poverenju.
ué Po2 Organiza‘cij.a pr?moviée organizacionu kulturu koja je bazirana na medusobnom
o poverenju i uvazavanju.
"é Po3 | Bez ustruc¢avanja iznosim svoj stav kolegama, vezano za poslovna pitanja.
- Po4 | Od kolega i menadiera primam sugestije koje mi pomazu u profesionalnom razvoju
Po5 | Ne ustruavam se postaviti pitanje ili reci da odredeni zadatak ne znam uraditi.
Orl | Organizacija prepoznaje vainost profesionalnog razvoja zaposlenih.
é o Or2 | Organizacija pruza zaposlenim moguénost za usavriavanje.
s 2 or3 Organizacija se koristi znanjem iz proslih projekata, prilikom planiranja novih
g 9 projekata.
s Or4 | Organizacija analizira rad i udi od svojih konkurenata na trZistu.
Or5 | Organizacija posmatra proile neuspehe kao priliku da se nauci nesto novo.
Mol | Motivisan/a sam da delim znanje s kolegama u organizaciji.
< Mo2 | Ne ofekujem da budem nagraden/a zbog toga $to svoje znanje prenosim kolegama.
§ Mo3 Organizacija prepoznaje vrednost u pojedincima koji Zele da uce i dele znanje sa
= kolegama.
g Mo4 | Tokom timskih sastanaka, prisutni se podsticu na otvorenu diskusiju.
MosS Prilikom procene radnog ucinka zaposlenih, organizacija uzima u obzir spremnost
zaposlenih da uce i dele znanje.
In1 Ohrabren/a sam da ucestvujem u dono$enju odluka unutar organizacije.
- In2 Osecam se ohrabreno da javno iznesem svoje ideje o novim i boljim nacinima
E obavljanja posla.
é In3 Neretko preduzimam inicijativu za reSavanje problema, tako $to predloZim novi,
= kreativni pristup.
In4 | U svakom uspehu i neuspehu, vidim priliku za ucenje.
In5 Podsti¢em kolege da timski reSavamo probleme i razvijamo kreativna resenja.
Ptm1 | Lideri u organizaciji jasno stimuliu inovacije i u¢enje.
5 g Ptm2 | Lideri u organizaciji promovisu saradnju kao vrednost.
§ E Ptm3 | Lideri u organizaciji pokazuju interesovanje za misljenje zaposlenih.
é % Ptm4 | Lideriu organizni uvaiavaju misljenje zaposlenih.
= Ptms Zaposleni se ne posmatraju kao 'masine’ i od njih se oéekuje da urade samo ono $to
im se kaze
Pitl | Informacione tehnologije u organizaciji, podriavaju sticanje novog znanja.
- Pit2 | Informacione tehnologije u organizaciji, podrzavaju deljenje znanja.
b § Pit3 | Informacione tehnologije u organizaciji, podrZavaju ¢uvanje znanja.
% g Pit4 | Informacione tehnologije u organizaciji, podravaju primenu znanja.
g .@ pits Informacione tehnologije omoguéavaju da neophodno znanje, podaci, instrukcije,
uputstva, budu svima dostupni.
S1 Procesi u organizaciji podrZavaju stvaranje novog znanja iz postojeceg znanja.
S2 Procesi u organizaciji podrZavaju ufenje iz proslih iskustava.
é s3 Procesi u organizaciji podriavaju razmjenu znanja izmedu sektora/organizacionih
3 celina.
“2‘ 4 Procesi u organizaciji podrZavaju sticanje znanja o novim proizvodima i uslugama, iz
é oblasti naseg poslovanja.
=
S5 Procesi u organizaciji podrZavaju sticanje znanja o nasim konkurentima.
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o1 Procesi u organizaciji omogucavaju da se adekvatno upravlja znanjem koje moie biti
od znacaja za organizaciju.
% 02 Procesi u organizaciji omogucavaju pretvaranje individualnog znanja u organizaciono
= znanje.
E 03 Procesi u organizaciji omogucavaju pretvaranje znanja, koje je organizacija stekla od
Z strane konkurenata, u organizaciono znanje.
g 04 Procesi u organizaciji omogucavaju aktivnosti koje ¢e omoguciti integraciju znanja iz
© razlicitih izvora i upravljanje istim.
0s Procesi u organizaciji omogucavaju aktivnosti koje pruZaju mogucnost da se sticu
najaktuelnija znanja iz oblasti poslovanja.
p1 Procesi u organizaciji omogucavaju ucenje iz neuspeha i gresaka i primenu naucenih
lekcija u radu.
< P2 Procesi u organizaciji omogucavaju primenu postojeceg znanja u reavanju
2 novonastalih problema.
& P3 Procesi u organizaciji omogucavaju Sirenje i primenu onog znanja, koje moZe uticati
% na poboljsanje radne efikasnosti.
5 pa Procesi u organizaciji omogucavaju da se znanja iz proslih iskustava analiziraju i
& znacajno utiCu na proces planiranja novi poslovnih aktivnosti.
P5 Procesi u organizaciji omogucavaju osvajanje i primenu novih znanja, koja su od
vaZnosti za pitanja koja se ticu konkurentnosti organizacije.
1 Procesi u organizaciji omogucavaju da se organizaciono znanje ¢uva, na adekvatan
nacin.
; & Procesi u organizaciji omogucavaju aktivnosti koje sprecavaju da se organizaciono
E znanje prosiri van organizacije.
% &3 Procesi u organizaciji omogucavaju primenu odgovarajucih aplikativnih redenja, koja
< za cilj imaju tuvanje organizacionog znanja.
! ¢4 Procesi u organizaciji jasno definisu kojem znanju je ogranic¢en pristup.
s Procesi u organizaciji omogucavaju da se zaposlenim jasno prezentuje vainost
zastite podataka, informacija i organizacionog znanja.
ou1 Znanje ste¢eno kroz procese menadimenta znanja, omogucilo je organizaciji da
- preispita dosadadnje prakse u poslovanju.
g ou2 Znanje steéerio k.r‘oz procese menadimenta znanja, podstaklo je razvoj kreativnosti
3 unutar organizacije.
F oU3 Znanje steceno kroz procese menadZmenta znanja, omogucilo je da se prihvate novi
g natini razmiéljanja.
Z oua Znanje ste¢eno kroz procese menadZmenta znanja, podstaklo je timski pristup u
2 svakodnevnom poslovanju.
© oUs Znanje steceno kroz procese menadZmenta znanja, omogudilo je napredak u
dostizanju organizacionih ciljeva.
w oP1 Primena koncepta i alata menadZmenta znanja, omogudila je organizaciji napredak u
= dostizanju organizacionih ciljeva.
2 oP2 Primena koncepta i alata menadimenta znanja, omogudila je organizaciji da otkrije
g nova tr#ista, na kojima moZe delovati.
E or3 Primena koncepta i alata menadZmenta znanja, omogucila je organizaciji da razvije
g nove proizvode ili usluge.
g oP4 Primena koncepta i alata menadZmenta znanja, omogucdila je da organizacija brie
z odgovara na zahteve trista.
g OPS P_ri_n'Tena koncepta i alata menadimenta znanja, omogucila je organizaciji da upravlja
rizicima.

Od podeljenih 400 anketnih listova, istraZivatu je vraceno 190 korektno popunjenih.

Sociodemografski parametri, prikazani su u tabeli 7.
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Tabela 7 Sociodemografski pokazatelji

N %
Pol Muski 114 60,0%
Zenski 76 40,0%
Ukupno 190 100,0%
Starosna dob Do 30 godina 74 38,9%
0d 30 do 50 godina 45 23,7%
Preko 50 godina 71 37,4%
Ukupno 190 100,0%
Sektor Privatni sektor 60 31,6%
Drzavni sektor 130 68,4%
Ukupno 190 100,0%
Nivo obrazovanja Visa Skola (Visoka) 16 8,4%
Fakultet/Master 165 86,8%
Doktorat 9 4,7%
Ukupno 190 100,0%
Pozicija u organizaciji | Menadiment nizeg nivoa 58 30,5%
Srednji nivo 88 46,3%
menadZmenta
Top menadiment 44 3,2%
Ukupno 190 go,o%

Pogledaju li se podaci o polu ispitanika mozZe se uociti kako je 60,0% ispitanika muskog pola,
dok je 40,0% ispitanika Zenskog pola (slika 43), kod starosne dobi 38,9% ispitanika ima do 30
godina, 23,7% ima od 30 do 50 godina, dok 37,4% ima preko 50 godina (slika 44), kod sektora
31,6% ispitanika je iz privatnog sektora dok je 68,4% iz drzavnog sektora (slika 45), kod nivoa
obrazovanja 8,4% ispitanika navodi visa $kola (Visoka), 86,8% navodi Fakultet/Master, dok
4,7% navodi doktorat (slika 46), kod pozicije u organizaciji 30,5% navodi menadZment nizeg

nivoa, 46,3% navodi srednji nivo menadZmenta, dok 23,2% navodi top menadiment (slika 47).
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Pol

Enuski
W Zenski

Slika 43 Podaci o polu ispitanika

Postotak

Do 20 godina 0d 30 do 50 godina
Starosna dob

Preko 50 godina

Slika 44 Podaci o starosnaoj dobiispitanika
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Postotak

Postotak

60,0%

40,0%

20,0%

0%

100,0%

60,0%

40,0%

Privatni sektor DrZavni sektor
Sektor

Slika 45 Podad o udelu driavnih i privatnih sektora

4,7%]
Visa Skola (Visoka) FakulletMaster Daoktorat

Nivo obrazovanja

Slika 46 Podaci o nivou obrazovana ispitanika
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50,0%

Postotak

MenadZment niZeg nivoa Srednji nivo menadZmenta Top menadZment

Pozicija u organizaciji

Slika 47 Padaci o poziciji ispitanika u organizaciji

Kroz istraZzivanje ¢e biti prikazani deskriptivni pokazatelji za organizacione faktore, procese

13

menadZmenta znanja, organizaciono ucenje i organizacione performanse, a za svako ce

pitanje biti prikazane frekvencije i postoci, aritmeticka sredina i standardna devijacija. Pitanja

kod kojih je zabelezena najmanja i najveca vrednost aritmeticke sredine odgovora ispitanika,

bi¢e komentarisana.
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Tabela 8 Organizacioni faktori

N % X Sd

Kolege, unutar sektora, rado dele ﬂa slazem se 1 0,5%
znanje medusobno Delimiéno se ne slazem 1 0,5%
Nemam misljenje 21 11,1%
Delimi¢no se slaiem 74 38,9%
Slaiem se 93 48,9%

upno 190 100,0% 4,35 74
Kolege, iz razli¢itih sektora, rado dele #e slaiem se 1 0,5%
znanje medusobno Delimiéno se ne slaem 1 0,5%
Nemam misljenje 50 26,3%
Delimi¢no se slaiem 87 45,8%
SlaZem se 51 26,8%

upno 190 100,0% 3,98 ,78
Kolege se medusobno podriavaju, #e slazem se 1 0,5%
neguje se timski rad Delimiéno se ne slaiem 3 1,6%
Nemam misljenje 44 23,2%
Delimi¢no se slaiem 91 47,9%
Slazem se 51 26,8%

upno 190 100,0% 3,99 ,78
Smatram da je timski uspeh bitniji od #e slaiem se 0 0,0%
licnog dokazivanja Delimiéno se ne slaiem 2 1,1%
Nemam misljenje 37 19,5%
Delimiéno se slaiem 112 58,9%
Slazem se 39 20,5%

upno 190 100,0% 3,99 ,67
Rado uéestvujem u programu #e slaiem se 0 0,0%
mentorstva pri prijemu Delimi¢no se ne slazem 0 0,0%
novozaposlenih kolega Nemam misljenje 88 46,3%
Delimiéno se slaiem 50 26,3%
Slazem se 52 27,4%

upno 190 100,0% 3,81 ,84
Saradnja unutar timova bazirana je #e slazem se 0 0,0%
na medusobnom poverenju Delimi¢no se ne slazem 4 2,1%
Nemam misljenje 4,2%
Delimiéno se slaiem 95 50,0%
Slaiem se 83 43,7%

Ukupno 190 100,0% 4,35 ,66
Organizacija promovise Ne slazem se 2 1,1%
organizacionu kulturu koja je Delimi¢no se ne slazem 4 2,1%
Nemam misljenje 115 60,5%
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bazirana na medusobnom poverenju | Delimi¢no se slaiem 54 28,4%
i uvazavanju Slaiem se 15 7,9%

upno 190 100,0% 3,40 71
Bez ustru¢avanja iznosim svoj stav ﬁ slaiem se 1 0,5%
kolegama, vezano za poslovna pitanja | Delimi¢éno se ne slaiem 0 0,0%
Nemam misljenje 117 61,6%
Delimi¢no se slaiem 64 33,7%
Slaiem se 8 4,2%

upno 190 100,0% 3,41 ,60
Od kolega i menadZera primam é slaiem se 2 1,1%
sugestije koje mi pomazu u Delimi¢no se ne slazem 4 2,1%
profesionalnom razvoju Nemam misljenje 85 44,7%
Delimiéno se slaiem 84 44,2%
Slaiem se 15 7,9%

Ukupno 190 100,0% 3,56 72
Ne ustrucavam se postavapitanje ili |Neslazem se 1 0,5%
reci da odredeni zadatak ne znam Delimiéno se ne slazem 1 0,5%
uraditi Nemam misljenje 50 26,3%
Delimi¢no se slaiem 88 46,3%
Slaiem se 50 26,3%

upno 190 100,0% 3,97 77
Organizacija prepoznaje vaZznost ﬁ slaiem se 1 0,5%
profesionalnog razvoja zaposlenih Delimi¢no se ne slaiem 0 0,0%
Nemam misljenje 55 28,9%
Delimiéno se slaiem 111 58,4%
Slazem se 23 12,1%

upno 190 100,0% 3,82 ,65
Organizacija pruZa zaposlenim ﬁ slazem se 1 0,5%
mogucnost za usavrsavanje Delimiéno se ne slaiem 0 0,0%
Nemam misljenje 88 46,3%
Delimi¢no se slaiem 48 25,3%
Slazem se 53 27,9%

upno 190 100,0% 3,80 ,87
Organizacija se koristi znanjem iz ﬁ slaiem se 0 0,0%
proslih projekata, prilikom planiranja | Delimi¢no se ne slaiem 0 0,0%
novih projekata Nemam misljenje 118 62,1%
Delimiéno se slaiem 64 33,7%
Slaiem se 8 4,2%

Ukupno 190 100,0% 3,42 ,57
Organizacija analizira rad i uci od Ne slaiem se 0 0,0%
svojih konkurenata na trzistu Delimi¢no se ne slaiem 0 0,0%
Nemam misljenje a4 23,2%

128




Delimicno se slaiem 14 7,4%
Slaiem se 132 69,5%

upno 190 100,0% 4,46 ,85
Organizacija posmatra prosle é slaiem se 2 1,1%
neuspehe kao priliku da se nauci Delimi¢no se ne slaiem 4 2,1%
nesto novo Nemam misljenje 90 47,4%
Delimi¢no se slaiem 85 44,7%
Slaiem se 9 4,7%

upno 190 100,0% 3,50 ,67
Motivisan/a sam da delim znanje s é slaiem se 0 0,0%
kolegama u organizaciji Delimi¢no se ne slazem 2 1,1%
Nemam misljenje 37 19,5%
Delimiéno se slaiem 111 58,4%
Slaiem se 40 21,1%

upno 190 100,0% 3,99 67
Ne ofekujem da budem nagraden/a é slazem se 0 0,0%
zbog toga ito svoje znanje prenosim | Delimiéno se ne slaiem 5 2,6%
kolegama Nemam misljenje 44 23,2%
Delimiéno se slaiem 67 35,3%
Slaiem se 74 38,9%

upno 190 100,0% 4,11 ,85
Organizacija prepoznaje vrednost u ﬁ slaiem se 2 1,1%
pojedincima koji Zele da uce i dele Delimi¢no se ne slaiem 5 2,6%
znanje sa kolegama Nemam misljenje 74 38,9%
Delimiéno se slaiem 64 33,7%
Slazem se 45 23,7%

upno 190 100,0% 3,76 ,88
Tokom timskih sastanaka, prisutni se ﬁ slazem se 0 0,0%
podstiu na otvorenu diskusiju Delimiéno se ne slaiem 0 0,0%
Nemam misljenje 88 46,3%
Delimi¢no se slaiem 65 34,2%
Slazem se 37 19,5%

upno 190 100,0% 3,73 77
Prilikom procene radnog ucinka ﬁ slaiem se 5 2,6%
zaposlenih, organizacija uzima u obzir | Delimi¢no se ne slaiem 4 2,1%
spremnost zaposlenih da uce i dele Nemam miéljenje 119 62,6%
znanje Delimiéno se slaiem 45 23,7%
Slaiem se 17 8,9%

Ukupno 190 100,0% 3,34 ,78
Ohrabren/a sam da ufestvujemu Ne slaiem se 0 0,0%
dono3enju odluka unutar organizacije | Delimi¢no se ne slaiem 0 0,0%
Nemam misljenje 27 14,2%
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Delimicno se slaiem 45 23,7%
Slaiem se 118 62,1%

upno 190 100,0% 448 ,73
Osecam se ohrabreno da javno ﬁ slaiem se 0 0,0%
iznesem svoje ideje o novim i boljim | Delimiéno se ne slaiem 0 0,0%
nactinima obavljanja posla Nemam misljenje 56 29,5%
Delimi¢no se slaiem 45 23,7%
Slaiem se 89 46,8%

upno 190 100,0% 4,17 ,86
Neretko preduzimam inicijativu za é slaiem se 0 0,0%
redavanje problema, tako sto Delimi¢no se ne slazem 0 0,0%
predloZim novi, kreativni pristup Nemam misljenje 86 45,3%
Delimiéno se slaiem 52 27,4%
Slaiem se 52 27,4%

upno 190 100,0% 3,82 ,84
U svakom uspehu i neuspehu, vidim é slazem se 3 1,6%
priliku za ugenje Delimitno se ne slaiem 2 1,1%
Nemam misljenje 36 18,9%
Delimi¢no se slaiem 114 60,0%
Slaiem se 35 18,4%

upno 190 100,0% 3,93 ,75
Podsti¢em kolege da timski re3avamo ﬁ slaiem se 0 0,0%
probleme i razvijamo kreativna Delimi¢no se ne slaiem 0 0,0%
redenja Nemam misljenje 54 28,4%
Delimiéno se slaiem 78 41,1%
Slazem se 58 30,5%

upno 190 100,0% 4,02 77
Lideri u organizaciji jasno stimulisu ﬁ slazem se 0 0,0%
inovacije i uéenje Delimiéno se ne slaiem 0 0,0%
Nemam misljenje 88 46,3%
Delimi¢no se slaiem 48 25,3%
Slazem se 54 28,4%

upno 190 100,0% 3,82 ,85
Lideri u organizaciji promovisu ﬁ slaiem se 0 0,0%
saradnju kao vrednost Delimi¢no se ne slaiem 0 0,0%
Nemam misljenje 15 7,9%
Delimiéno se slaiem 118 62,1%
Slaiem se 57 30,0%

Ukupno 190 100,0% 422 ,58
Lideri u organizaciji pokazuju Ne slaiem se 0 0,0%
interesovanje za misljenje zaposlenih | Delimi¢éno se ne slaiem 0 0,0%
Nemam misljenje 10 5,3%
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Delimicno se slaiem 48 25,3%
Slaiem se 132 69,5%
upno 190 100,0% 4,64 ,58
Lideri u organizaciji uvazavaju é slaiem se 0,0%
misljenje zaposlenih Delimi¢no se ne slaiem 0 0,0%
Nemam misljenje 44 23,2%
Delimi¢no se slaiem 14 7,4%
Slaiem se 132 69,5%
Ukupno 190 100,0% 4,46 ,85
Zaposleni se ne posmatraju kao Ne slaiem se 0,0%
‘'masine’ i od njih se ofekuje da urade | Delimiéno se ne slazem 0,0%
samo ono $to im se kaZe Nemam misljenje 5 2,6%
Delimiéno se slaiem 127 66,8%
Slaiem se 58 30,5%
upno 190 100,0% 428 ,51
Informacione tehnologije u é slazem se 5 2,6%
organizaciji, podrZavaju sticanje Delimi¢no se ne slaiem 6 3,2%
novog znanja Nemam misljenje 110 57,9%
Delimiéno se slaiem 50 26,3%
Slaiem se 19 10,0%
upno 190 100,0% 3,38 ,81
Informacione tehnologije u ﬁ slaiem se 0 0,0%
organizaciji, podravaju deljenje
znanja Delimi¢no se ne slaiem 0 0,0%
Nemam misljenje 88 46,3%
Delimiéno se slaiem 65 34,2%
Slazem se 37 19,5%
upno 190 100,0% 3,73 77
Informacione tehnologije u #:e slazem se 3 1,6%
organizaciji, podrzavaju ¢uvanje Delimi¢no se ne slaiem 2 1,1%
znanja Nemam misljenje 36 18,9%
Delimitno se slaiem 100 52,6%
Slaiem se 49 25,8%
upno 150 100,0% 4,00 ,80
Informacione tehnologije u ﬁ slazem se 8 4,2%
organizaciji, podrZavaju primenu Delimi¢no se ne slaiem 8 4,2%
znanja Nemam misljenje 123 64,7%
Delimiéno se slaiem 45 23,7%
Slaiem se 6 3,2%
Ukupno 190 100,0% 3,17 74
Informacione tehnologije Ne slaiem se 0 0,0%
omogucavaju da neophodno znanje, |Delimi¢no se ne slaiem 1 0,5%
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podaci, instrukcije, uputstva, budu Nemam misljenje 150 78,9%
svima dostupni Delimiéno se slaiem 30 15,8%
Slazem se 9 4,7%
Ukupno 190  100,0% 3,25 ,54

Najvisu vrednost aritmetickih sredina odgovora ispitanika beleZimo za pitanja: ohrabren/a
sam da ucestvujem u dono$enju odluka unutar organizacije gdeitmetit“:ka sredina odgovora
ispitanika iznosi 4,48 dok standardna devijacija iznosi 0,73, zatim organizacija analizira rad i
uci od svojih konkurenata na trZistu gde aritmeti¢ka sredina odgovora ispitanika iznosi 4,46
dok standardna devijacija iznosi 0,85, zatim lideri u organizaciji pokazuju interesovanje za
misljenje zaposlenih gde tmetit‘fka sredina odgovora ispitanika iznosi 4,46 dok standardna

devijacija iznosi 0,58, zatim lideri u organizaciji uvazavaju misljenje zaposlenih gde aritmeticka

sredina odgovora ispitanika iznosi 4,46 dok standardna devijacija iznosi 0,85.

NajniZzu vrednost aritmetickih sredina odgovora ispitanika beleZzimo za pitanja: informacione
tehnologije u organizaciji, podriavaju primenu znanja gde aritmeticka sredina odgovora
ispitanika iznosi 3,17 dok standardna devijacija iznosi 0,74, zatim informacione tehnologije
omogucavaju da neophodno znanje, podaci, instrukcije, uputstva, budu svima dostupni gde

aritmeticka sredina odgovora ispitanika iznosi 3,25 dok standardna devijacija iznosi 0,54.

Tabela 9 Procesi menadimenta znanja

N % X Sd

Procesi u organizaciji podriavaju Eﬂ. slaiem se 2 1,1%
stvaranje novog znanja iz postojeceg | Delimié¢no se ne slaiem 5 2,6%
znanja Nemam misljenje 74 38,9%
Delimi¢no se slaiem 45 23,7%
Slaiem se 64 33,7%

upno 150 100,0% | 3,86| ,96
Procesi u organizaciji podriavaju ﬁ slazem se 0 0,0%
utenje iz proslih iskustava Delimi¢no se ne slaiem 0 0,0%
Nemam misljenje 45 23,7%
Delimi¢no se slaiem 69 36,3%
Slaiem se 76 40,0%

Ukupno 150 100,0% | 4,16| ,78
Procesi u organizaciji podriavaju Ne slazem se 1 0,5%
razmjenu znanja izmedu Delimi¢no se ne slaiem 1 0,5%
sektora/organizacionih celina Nemam miéljenje 26 13,7%
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Delimicno se slaiem 88 46,3%
Slaiem se 74 38,9%

upno 150 100,0% | 4,23 | ,74
Procesi u organizaciji podrZavaju ﬁ slazem se 0 0,0%
sticanje znanja o novim proizvodima i | Delimi¢no se ne slaiem 0 0,0%
uslugama, iz oblasti naseg poslovanja | Nemam miiljenje 27 14,2%
Delimi¢no se slazem 45 23,7%
Slaiem se 118 62,1%

upno 190 100,0% | 4,48 | ,73
Procesi u organizaciji podriavaju é slazem se 0 0,0%
sticanje znanja o nasim konkurentima | Delimiéno se ne slazem 0 0,0%
Nemam misljenje 10 5,3%
Delimi¢no se slazem 48 25,3%
Slaiem se 132 69,5%

upno 190 100,0% | 4,64 | ,58
Procesi u organizaciji omogucavaju da é slazem se 0 0,0%
se adekvatno upravlja znanjem koje Delimi¢no se ne slaiem 0 0,0%
moZe biti od znacaja za organizaciju Nemam misljenje 44 23,2%
Delimi¢no se slaiem 14 7.4%
Slaiem se 132 69,5%

upno 190 100,0% | 4,46 ,85
Procesi u organizaciji omogucavaju ﬁ slazem se 0 0,0%
pretvaranje individualnog znanja u Delimi¢no se ne slaiem 0 0,0%
organizaciono znanje Nemam misljenje 88 46,3%
Delimiéno se slaiem 48 25,3%
Slaiem se 54 28,4%

upno 190 100,0% | 3,82 | ,85
Procesi u organizaciji omogucavaju ﬁ slaiem se 0 0,0%
pretvaranje znanja, koje je Delimi¢no se ne slaiem 0 0,0%
organizacija stekla od strane Nemam misljenje 14 7,4%
konkurenata, u organizaciono znanje | Delimi¢no se slafem 58 30,5%
Slaiem se 118 62,1%

upno 190 100,0% | 4,55| ,63
Procesi u organizaciji omogucavaju ﬁ slazem se 2 1,1%
aktivnosti koje ¢e omopguciti Delimi¢no se ne slaiem 4 2,1%
integraciju znanja iz razlicitih izvora i | Nemam miéljenje 71 37,4%
upravljanje istim Delimi¢no se slaiem 54 28,4%
Slaiem se 59 31,1%

Ukupno 150 100,0% | 3,86| ,92
Procesi u organizaciji omogucavaju Ne slazem se 2 1,1%
aktivnosti koje pruzaju mogucnost da | Delimi¢no se ne slaiem 1 0,5%
Nemam misljenje 51 26,8%
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se sticu najaktuelnija znanja iz oblasti | Delimi¢no se slaiem 58 30,5%
poslovanja Slaiem se 78 41,1%

upno 150 100,0% | 4,10| ,89
Procesi u organizaciji omogucavaju ﬁ slazem se 1 0,5%
ucenje iz neuspeha i gresaka i Delimi¢no se ne slaiem 1 0,5%
primenu nauéenih lekcija u radu Nemam miljenje 34 17,9%
Delimi¢no se slazem 58 30,5%
Slaiem se 96 50,5%

upno 190 100,0%| 4,30| ,82
Procesi u organizaciji omogucavaju é slazem se 0 0,0%
primenu postojeceg znanja u Delimi¢no se ne slazem 0 0,0%
redavanju novonastalih problema Nemam misljenje 78 41,1%
Delimiéno se slazem 45 23,7%
Slaiem se 67 35,3%

upno 190 100,0% | 3,94 | ,87
Procesi u organizaciji omogucavaju é slazem se 1 0,5%
Sirenje i primenu onog znanja, koje Delimi¢no se ne slaiem 2 1,1%
moZe uticati na poboljsanje radne Nemam misljenje 19 10,0%
efikasnosti Delimi¢no se slaiem 53 27,9%
Slaiem se 115 60,5%

upno 190 100,0% | 4,47 | ,76
Procesi u organizaciji omogucavaju da ﬁ slazem se 5 2,6%
se znanja iz proélih iskustava Delimi¢no se ne slaiem 1 0,5%
analiziraju i znadajno utitu naproces | Nemam migljenje 17 8,9%
planiranja novi poslovnih aktivnosti Delimiéno se slatem 42 22,1%
Slazem se 125 65,8%

upno 150 100,0% | 4,48 | ,88
Procesi u organizaciji omogucavaju é slaiem se 1 0,5%
osvajanje i primenu novih znanja, Delimi¢no se ne slaiem 1 0,5%
koja su od vainosti za pitanjakojase | Nemam miéljenje 21 11,1%
ti€u konkurentnosti organizacije Delimiéno se slazem 28 14,7%
Slaiem se 139 73,2%

upno 190 100,0% | 4,59 ,75
Procesi u organizaciji omogucavaju da ﬁ slazem se 1 0,5%
se organizaciono znanje ¢uva, na Delimi¢no se ne slaiem 2 1,1%
adekvatan nacin Nemam misljenje 24 12,6%
Delimiéno se slaiem 20 10,5%
Slaiem se 143 75,3%

Ukupno 150 100,0% | 4,59| ,79
Procesi u organizaciji omogucavaju Ne slazem se 5 2,6%
aktivnosti koje sprecavaju da se Delimi¢no se ne slaiem 2 1,1%
Nemam misljenje 92 48,4%
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organizaciono znanje prosiri van Delimic¢no se slaiem 45 23,7%
organizacije Slaiem se 46 24,2%

upno 190 100,0%| 3,66| ,94
Procesi u organizaciji omogucavaju ﬁ slazem se 1 0,5%
primenu odgovarajucih aplikativnih Delimi¢no se ne slaiem 1 0,5%
redenja, koja za cilj imaju ¢uvanje Nemam miiljenje 26 13,7%
organizacionog znanja Delimi¢no se slazem 83 46,8%
Slaiem se 73 38,4%

upno 190 100,0% | 4,22| ,74
Procesi u organizaciji jasno definisu é slazem se 0 0,0%
kojem znanju je ogranicen pristup Delimi¢no se ne slazem 0 0,0%
Nemam misljenje 15 7,9%
Delimi¢no se slazem 15 7,.9%
Slaiem se 160 84,2%

upno 190 100,0% | 4,76 | ,58
Procesi u organizaciji omogucavaju da é slazem se 1 0,5%
se zaposlenim jasno prezentuje Delimi¢no se ne slaiem 3 1,6%
vainost zastite podataka, informacija | Nemam misljenje 45 23,7%
i organizacionog znanja Delimitno se slazem 71 37,4%
Slaiem se 70 36,8%

Ukupno 150 100,0% | 4,08| ,84

NajviSu vrednost aritmetitkih sredina odgovora ispitanika beﬁTmo za pitanja: procesi u

organizaciji jasno definisu kojem znanju je ogranicen pristup gde aritmeticka sredina odgovora

ispitanika iznosi 4,76 dok standardna devijacija izrﬁ' 0,58, zatim procesi u organizaciji

podrZavaju sticanje znanja o nasim konkurentima gde aritmeticka sredina odgovora ispitanika

iznosi 4,64 dok standardna devijacija iznosi 0,58.

Najnizu vrednost aritmetickih sredina odgovora ispitanika beleZimo za pitanja: procesi u

organizaciji omoalc'avaju aktivnosti koje sprecavaju da se organizaciono znanje prosiri van

organizacije gde aritmeticka sredina odgovora ispitanika iznosi 3,66 dok standardna devijacija

iznosi 0,94, zatim procesﬁ organizaciji omogucavaju pretvaranje individualnog znanja u

organizaciono znanje gde aritmeticka sredina odgovora ispitanika iznosi 3,82 dok standardna

devijacija iznosi 0,85.
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Tabela 10 Organizaciono udenje | organizacione performanse

% X Sd
Znanje ste¢eno kroz procese ﬂa slaiem se 0 0,0%
menadZmenta znanja, Delimiéno se ne slaiem 0 0,0%
omogucilo je organizacijida | Nemam miiljenje 16 8,4%
preispita dosadasnje prakse | Delimi¢no se slazem 78 41,1%
u poslovanju Slazem se 96 50,5%
upno 190 100,0% 4,42 ,64
Znanje steceno kroz procese ﬁ slaiem se 0 0,0%
menadZmenta znanja, Delimitno se ne slaiem 0 0,0%
podstaklo je razvoj Nemam misljenje 15 7.9%
kreativnosti unutar Delimiéno se slazem 119 62,6%
organizacije Slazem se 56 29,5%
Ukupno 190 100,0% 4,22 ,57
Znanje steceno kroz procese | Ne slaiem se 0 0,0%
menadZmenta znanja, Delimictno se ne slaiem 2 1,1%
omogucilo je da se prihvate | Nemam miéljenje 39 20,5%
novi natini razmisljanja Delimigno se slaiem 74 38,9%
Slazem se 75 39,5%
upno 190 100,0% 4,17 ,79
Znanje ste¢eno kroz procese ﬁ slazem se 0 0,0%
menadimenta znanja, Delimitno se ne slaiem 1 0,5%
podstaklo je timski pristup u | Nemam misljenje 32 16,8%
svakodnevnom poslovanju | Delimiéno se slafem 71 37,4%
Slaiem se 86 45,3%
upno 190 100,0% 4,27 ,76
Znanje steceno kroz procese ﬁ slaiem se 0 0,0%
menadZmenta znanja, Delimitno se ne slaiem 0 0,0%
omogucilo je napredak u Nemam misljenje 16 8,4%
dostizanju organizacionih Delimi¢no se slaiem 65 34,2%
cilieva Slazem se 109 57,4%
upno 190 100,0% 4,49 .65
Primena konceptai alata ﬁ slaiem se 0 0,0%
menadZmenta znanja, Delimiéno se ne slazem 1 0,5%
omogucila je organizaciji Nemam misljenje 15 79%
napredak u dostizanju Delimiéno se slazem 65 34,2%
organizacionih ciljeva Slaiem se 109 57,4%
Ukupno 190 100,0% 448 ,66
Primena konceptai alata Ne slaiem se 0 0,0%
menadZmenta znanja, Delimiéno se ne slaiem 2 1,1%
omogucila je organizaciji da | Nemam misljenje 39 20,5%
Delimiéno se slazem 74 38,9%
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otkrije nova triista, na Slaiem se 75 39,5%
kojima moie delovati upno 190 100,0% 4,17 .79
Primena konceptai alata 'e slaiem se 0 0,0%
menadZmenta znanja, Delimiéno se ne slaiem 1 0,5%
omogucila je organizacijida | Nemam miSljenje 32 16,8%
razvije nove proizvode ili Delimi¢no se slazem 71 374%
usluge Slazem se 86 45,3%
Ukupno 150 100,0% 4,27 ,76
Primena konceptai alata Ne slaiem se 0 0,0%
menadZmenta znanja, Delimi¢no se ne slazem 2 1,1%
omogucila je da organizacija | Nemam miéljenje 14 74%
brie odgovara na zahteve | DelimiZno se slazem 52 27,4%
trzista Slazem se 122 64,2%
upno 190 100,0% 4,55 ,68
Primena konceptai alata ﬁ slaiem se 0 0,0%
menadimenta znanja, Delimiéno se ne slazem 1 0,5%
omogucila je organizacijida | Nemam midljenje 16 8,4%
upravlja rizicima Delimi¢no se slafem 66 34,7%
Slaiem se 107 56,3%
Ukupno 190 100,0% 4,47 ,67

NajviSu vrednost aritmetickih sredina odgovora ispitanika beleiimo za pitanja: primena
koncepta i alata menadZmenta znanja, omogudéila je da organizacija brZe odgovara na zahteve
trzista gde aritmeticka sredina odgovora ispitanika iznosi 4,55 dok standardna devijacija iznosi
0,68, zatim znanje steceno kroz pr(éese menadimenta znanja, omogucilo je napredak u
dostizanju organizacionih ciljeva gde aritmeticka sredina odgovora ispitanika iznosi 4,49 dok

standardna devijacija iznosi 0,65.

NajniZzu vrednost aritmetickih sredina odgovora ispitanika beleZzimo za pitanja: znanje steceno
kroz procese menadZmenta znanja, omogucilo je da se prihvate novi nacini razmisljanja gde
aritmeticka sredina odgovora ispitanika iznosi 4,17 dok standardna devijacija iznosi 0,79,
zatim primena koncepta i alata menadzZrgenta znanja, omogudila je organizaciji da otkrije
nova trZista, na kojima moZe delovati gders

itmeticka sredina odgovora ispitanika iznosi 4,17

dok standardna devijacija iznosi 0,79.
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Dalje, bice prikazani rezultati za pouzdanost upitnika (Cronbach's Alpha') za posmatrane

faktore u analizi.

Tabela 11 Cronbach's Alpha koeficijent

Pitanja gmbach's Alpha N of Items
Kolaboracija 0,906 |
Poverenje 0,902 5
Organizacija koja uci 0,784 5
Motivacija 0,892 5
Inicijativa 0,869 5

Podrika top menadimenta 0,860 5

Podrika informacionih tehnologija 0,890 5

Pogleda li se vrednost Cronbach's Alpha koeficijenata za organizacione faktore (tabela 11)
mozZe se uociti kako je njegova vrednost poprili€no visoka za sve posmatrane faktore, odnosno
iznosi puno vise od 0,7 $to predstavlja vrlo visoku vrednost pouzdanosti za sve navedenu

skale, te ¢e u skladu s tim grupiranje biti sprovedeno prema navedenim kategorijama.

Tabela 12 Procesi menadZmenta znanja m

Pitanja ronbach's Alpha N of Items
Stvaranje znanja 0,816 5
Osvajanje znanja 0,741 5
Primena znanja 0,889 5

Cuvanje znanja 0,828 5

Dalje, pogleda li se vrednost Cronbach's Alpha koeficijenata za procese menadZmenta znanja
u tabeli 12, moZe se uociti kako je njegova vrednost poprili¢no visoka za sve posmatrane
faktore, odnosno iznosi puno vise od 0,7 $to predstavlja vrlo visoku vrednost pouzdanosti za
sve navedenu skale, te ¢e u skladu s tim grupisanje biti sprovedeno prema navedenim

kategorijama.

Tabela 13 Organizaciono ucenje | organizacione per}‘munse

Pitanja ronbach's Alpha N of Items
Organizaciono uéenje 0,903 5
Organizacione performanse 0,910 |

Takode, pogleda li se vrednost Cronbach's Alpha koeficijenata za organizaciono uéenje i
organizacione performanse, moZe se uoiti kako je njegova vrednost poprili¢no visoka za oba
posmatrane faktora, odnosno iznosi puno vise od 0,7 §to predstavlja vrlo visoku vrednost
pouzdanosti za obje skale, te ¢e u skladu s tim grupisanje biti sprovedeno prema navedenim

kategorijama.

L !?ronbach‘s alpha koeficijent meri pouzdanost varijabli, i ukazuje da li vise varijabli moZemo koristiti da
formiramo jedinstveni rezultat
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Tabela 14 Ukupne skale

Pitanja Cronbach's Alpha N of Items
Organizacioni faktori ukupno 0,965 35

Procesi menadZmenta znanja ukupno 0,924 20
Organizaciono ucéenje i organizacione 0,940 10
performanse

Dalje, pogleda li se vrednost Cronbach's Alpha koeficijenata za ukupne posmatrane skale u

tabeli 14, moZe se uociti kako je njegova vrednost poprilino visoka za sve posmatrane ukupne

faktore, odnosno iznosi puno vise od 0,7, Sto predstavlja vrlo visoku vrednost pouzdanosti za

sve navedenu skale, te ¢e u skladu s tim grupisanje biti sprovedeno prema navedenim

kategorijama.

U nastavku ce istraZivanja biti sprovedeno testiranje normalnosti putem Kolmogorov-Smirnov

i Shapiro-Wilk testa za posmatrane faktore u istraZivanju, kako bismo ustanovili sledi li

distribucija faktora Gaussovu krivulju.

Tabela 15 Testiranje normalnosti distribucije

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.

Kolaboracija ,128 190 ,000 ,949 150| ,000
Poverenje ,167 190 ,000 ,930 190/ ,000
Organizacija koja udi ,182 190 ,000 ,938 190 ,000
Motivacija ,156 190 ,000 ,949 190| ,000
Inicijativa ,142 190 ,000 ,946 190| ,000
Podrika top menadimenta , 138 190 ,000 ,927 190 ,000
Podrika informacionih tehnologija ,139 190 ,000 ,950 190 ,000
Stvaranje znanja 141 190 ,000 ,925 150 ,000
Osvajanje znanja 117 190 ,000 ,937 190 ,000
Primena znanja 221 190 ,000 ,849 150 ,000
Cuvanje znanja ,113 190 ,000 ,905 190 ,000
Organizaciono ucenje ,156 190 ,000 ,912 150 ,000
Organizacione performanse ,209 190 ,000 ,865 190 ,000
Organizacioni faktori ukupno 112 190 ,000 ,942 150 ,000
Procesi menadimenta znanja ,097 190 ,000 ,917 190 ,000
ukupno

Organizaciono ucenje i ,125 190 ,000 ,916 190 ,000
organizacione performanse

0. Lilliefors Significance Correction
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gpriloienih signifikantnosti u tabeli 15, moZe se uociti na koji su nacin distribuirane
signifikantnosti Kolmogorov-Smirnov i Shapiro-Wilk testa, dakle ukoliko je signifikantnost za
pojedinu kategoriju ve¢a od 0,05 (p>0,05) radi se o normalnoj raspodeli, a ukoliko je
signifikantnost manja od 0,05 raspodela je drugatija od normalne. Buduéi da u svim
promatranim slucajevima nivo signifikantnosti nije vec¢i od 0,05, moie se rec¢i kako su
navedene distribucije (kod svih promatranih faktora) drugacije od normalnih, $to indicira

provedbu neparametrijskih statistickih postupaka.

gako bismo bolje ispitali odnose izmedu posmatranih varijabli, ispitujemo Spearmanov

koeficijent korelacije.

Spearmanovom korelacijom izrazavamo medusobnu povezanost dve varijable. Vrednost ovog
testa kreée se u intervalu -1<r<+1 pri éemu — predznak korelacije oznafava negativnu
(obrnutu) korelaciju, dok + predznak oznatava pozitivnu korelaciju. Sto je vrednost
Spearmanovog koeficijenta korelacije veca kazemo da je korelacija izmedu varijabli jaca

(znacajnija).

Takode se obi¢no uzima u obzir i sledece:

r>0,80 radi se o jakoj pozitivnoj korelaciji
0,5<r<0,80, radi se o srednje jakoj pozitivnoj korelaciji

0<r<0,5, radi se o slaboj pozitivnoj korelaciji
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Za potrebe istraZivanja opisa¢emo koeficijente korelacije veée od 0,5, r>0,5 (tabela 15).

Tabela 16 Spearmanov koeficijent korelacije

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 13
1.Kolaboracija r | 1,000]{,750" | 6257 | 618" | 462" | 473" 427" | 499" | 405" | ,336™ | ,5117 | 513" | ,499"
p 00| ,000{ ,000[ ,000] 00| ,000[ 00| ,000] ,000| ,000[ ,000] 000
N 190 190] 190 190 190] 190] 190 190| 190| 190 190 190] 1%
2.Paverenje r | ,750"| 1,000,755 | 696" | ,a80" | 506" | 501" | 473" | 480" | 371 | 5107 | 442" | 416"
p | ,000 ,000( ,000[ ,000| 000 ,000( ,000( ,000[ ,000[ ,000( ,000] 000
N 190| 190| 190 190| 1%0| 1%0| 190 100| 190| 190| 180| 190| 190
3.Organizacija koja uéi | r | ,625° | 755" | 1,000] ,783"| 477" | .48 | 565~ | 500" | 489" | 470" | 5027 | 4787 | ,a88"
p | ,000| 000 ,000| ,o00] ,000] 000 00| ,000[ 000 ,000] ,000] 000
N 190| 190| 190 190 1%0| 1%0| 190 1%0| 1%0| 190 190| 190| 190
4.Motivacija r | ,6187| 696" | ,783""| 1,000 534" | 560" | 564" | 505" | 534" | 450" | 608" | 521" | 454"
p | ,000{ ,000| ,000 ,000| 00| ,000| ,000[ ,000{ ,000] ,000[ ,000] 000
N 190 190| 190 190 90| 190| 190 190| 190 190 190 190] 1%
5.Inicijativa r | 4627|4807 | 477 | 534" | 1,000 8127 | 562 | 640" | 574" | 501" | 463" | 399" | 4257
p | ,000{ ,000 ,000] 000 o00| 000 o00[ 000 ,000[ 000 ,000| 000
N 190 190] 190 190 190] 190] 190 190| 19| 190] 190 190] 1%
6.Podrika top r | ,473" | 506" | 448" | ;560" | 812" | 1,000 ,561" | 626" | 646" | ,503" | ,496™ | ,494" | 419"
menadZmenta p | ,000| 00| ,000[ ,000[ ,000 000| 00| ,000| ,000[ ,000| ,000| 000
N 190| 190| 190| 190| 1%0| 190 190 190| 190| 190| 190| 190| 190
7.Podrika informacionin | r | ,4277 | ,5017 | ,565 | 5647 | ,562°" | 561 | 1,000 5557 | 5107 | ,485" | 5207 | ,323"| 329"
tehnologija p | ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000 o00| Lo00| 000 ,000| ,000] 000
N 190 190| 190 190 90| 1%0| 190 190| 1%0| 190 190| 190| 1%
8.Stvaranje znanja r | ,499 | ,473" | 500" | 505" | 640" | 626" | ,555" | 1,000 527" | 494" | 5897 | 5007 | 482"
p | 000 ,000] ,000[ ,000[ ,000] 00| 000 ,000| ,000| ,000[ ,000| 000
N 190 190| 190 190 190| 190| 190 190| 19| 190 190| 190| 1%
9.0svajanje znanja r | 4057|4807 | 489" | 534" | 574" | 646 | ,510" | 527" | 1,000 | 638" | 489" | 379" | 360"
p | ,000{ ,000] ,000] ,000] ,000] 00| 000 000 ,000[ ,o00[ ,000] 000
N 190 190| 190 190 90| 190| 190 190| 190| 190 190| 190| 1%
10.Primena znanja r | ,3367|,3717 | 470 | 4507 | 501" | 503 | 485" | 4947 | 638" | 1,000| 4947 | 3897 | 311
p | 000 ,000] ,000[ ,000[ ,000] 00| ,000| ,000( ,000 ,000| ,000( 000
N 190| 190| 190 190 90| 1%0| 190 1%0| 1%0| 190 190| 190| 1%
11.€uvanje znanja r | ,5117|,5107 | ,592°"| 608" | 463" | 496" | 520" | 589" | ,489" | 494" | 1,000 655" | 586"
p | ,000| ,000| ,000 ,000] ,000| 00| ,000| ,000| ,000| ,000 ,000| 000
N 190 190| 190 190 90| 190| 190 190| 19| 190 190 190] 1%
12 Organizaciono r | ,513" | 442" | ,a78"| ;5217 [ ;309" | L84 | 323" | 500" | ;379" | ,389" | ,655" | 1,000( 770"
ucenje p | ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| 000 ,000
N 190 190| 190 190 190| 190| 190 1%0| 19| 190 190| 190| 1%
13 Organizacione r | 499" | 416" | 488" | 454" | L4257 | 419" 329" | 482" | ;360" | 311" | 586" | 770" | 1,000
performanse p | 000 ,000] ,000] ,000] ,000] 00| ,000[ 000 ,000] ,000[ ,000] 000
N 190| 190| 190 190 190| 1%0| 190 100| 190| 190 180| 190| 190
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Iz navedene tabele 16 moiZe se uoCiti kako je zabeleZena pozitivna korelacija izmedu
promatranih varijabli, pri ¢emu je najveca pozitivna korelacija zabeleZena izmedu varijabli:
inicijativa i podrika top menadimenta {é,SlZ; p<0,01), zatim organizacija koja udi i
motivacija (r=0,783; p<0,01), zatim organizaciono ucenje i organizacione performanse
(r=0,770; p<0,01), zatim poverenje i organizacija koja uci (r=0,755; p<0,01), te kolaboracija i

poverenje (r=0,750; p<0,01), radi se o korelacijama srednjeg do jakog intenziteta.

Tabela 17 Spearmanov koeficijent korelacije {ukupne komponente)

Organizaciono
Procesi ucenjei

Organizacioni | menadimenta organizacione

faktori ukupno | znanja ukupno performanse
Organizacioni faktori ukupno r 1,000 645" 513"
p ,000 ,000
N 150 190 190
Procesi menadZmenta znanja ukupno r 645" 1,000 559"
p ,000 . ,000
N 150 190 190
Organizaciono uéenje i organizacione r 513" 559°° 1,000
performanse p ,000 ,000 .
N 190 190 190

Iz navedene tabele 17, moZe se uociti kako je zabeleZena pozitivna korelacija izmedu svih
ukupnih promatranih faktora, s najviSom vrednosti za: organizacioni faktori ukupno i procesi
menadZmenta znanja ukupno (r=0,645; p<0,01), zatim procesi menadZmenta znanja ukupno i
organizaciono ucenje i organizacione performanse (r=0,559; p<0,01), zatim organizacioni
faktori ukupno i organizaciono ucenje i organizacione performanse (r=0,513; p<0,01), radi se
o korelacijama srednjeg intenziteta. U skladu s navedenom analizom, dokazane su posebne,
ali i osnovna hipoteza ovog rada, gde je koeficijente korelacije organizacionih faktora ukupno,

u odnosu na organizacione performanse veci od 0,5, r>0,5.

U nastavku c¢e biti prikazani regresijski modeli za promatrane hipoteze postavljene u
istraZivanju, u svrhuistraZivanja bit ¢e primenjena visestruka linearna (multipla) regresija, kao

nezavisne varijable bi¢e uzete komponente organizacionih faktora.
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Tabela 18 Regresijska analiza s obzirom na zavisnu varijablu stvaranje znanja

B t P SaZetak modela
Kolaboracija ,144 1,806 ,073 Korigovani R? =0,553
Poverenje -,038 -,376 , 707 F(7,182) =34,340
Organizacija koja uéi /161 1,679 095 p = 0,000
Motivacija -,036 -,348 729
Inicijativa ,305 3,497 ,001
Podrika top menadimenta ,140 1,610 109
Podrika informacionih 1237 3,231 001
tehnologija

Legenda: 6 = vrednost standardiziranog regresijskog koeficijenta; t = vrednost t-testa; p = nivo znacajnosti; korigovani R?
= korigovani ukupni doprinos objasnjenoj varijanci; F = vrednost ukupnog F-omera;
Predikcijski model objasnjava 55,3% varijabiliteta kriterija. Pri tome viSu vrednost za zavisnu
varijablu stvaranje znanja imaju osobe koje u vecoj merivrednuju inicijativu (3=0,305, p<0,05)

i podrsku top menadimenta (B=0,237, p<0,05) te je model, pri tome, statisticki znacajan

(p<0,05).

Tabela 19 Regresijska analiza s obzirom na zavisnu varijablu osvajanje znanja
B t P Sazetak modela

Kolaboracija -,079 -,995 ,321 korigovani R? = 0,560
Poverenje ,064 ,651 ,516 F (7,182) = 35,429
Organizacija koja ui 1264 2,771 ,006 p =0,000
Motivacija /055 /527 ,599
Inicijativa ,030 ,351 ,726
Podrika top menadimenta 419 4,851 ,000
Podréka informacionih 1126 1,730 ,085
tehnologija

Legenda: 6 = vrednost standardiziranog regresijskog koeficijenta; t = vrednost t-testa; p = nivo znacajnosti; korigovani R?
= korigovani ukupni doprinos objadnjenoj varijanci; F = vrednost ukupnog F-omera;
Predikcijski model objasnjava 56% varijabiliteta kriterija. Pri tome viSu vrednost za zavisnu
varijablu osvajanje znanja imaju osobe koje u vecoj meri vrednuju faktore organizacije koja
uci (B=0,264, p<0,05), a koje takode u veéoj meri vrednuju podrsku top menadimenta

(B=0,419, p<0,05), te je model, pri tome, statisti¢ki znacajan (p<0,05).
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Tabela 20 Regresijska analiza s obzirom na zavisnu varijablu primena znanja

p t p Sajetak modela

Kolaboracija -,081 -,828 409 Korigovani R? = 0,337
Poverenje -061 -,498 ,619 F(7,182) = 14,694
Organizacija koja uéi 277 2,371 ,019 p = 0,000
Motivacija ,069 /536 592
Inicijativa /135 1,274 204
Podrika top menadimenta 1139 1,312 191

,203 2,278 ,024

Podrika informacionih

tehnologija

Legenda: 8 = vrednost standardiziranog regresijskog koeficijenta; t = vrednost t-testa; p = nivo znacajnosti; kerigovani R? =
korigovani ukupni doprinos objasnjenoj varijanci; F = vrednost ukupnog F-omera;

Predikcijski model objasnjava 33,7% varijabiliteta kriterija. Pri tome viSu vrednost za zavisnu

varijablu primena znanja imaju osobe koje u vecoj meri vrednuju faktore organizacije koja

uci (B=0,277, p<0,05), te takode u vecoj meri vrednuju podrsku top menadZmenta (B=0,203,

p<0,05),te je model, pri tome, statisticki znacajan (p<0,05).

Tabela 21 Regresijska analiza s obzirom na zavisnu varijablu éuvanje znanja

tehnologija

B t P SaZetak modela
Kolaboracija ,104 1,195 234 korigovani R? = 0,467
Poverenje -,178 -1,631 ,105 F(7,182) = 24,678
Organizacija koja uti ,295 2,813 ,005 p=0,000
Motivacija 273 2,384 018
Inicijativa ,004 ,037 971
Podréka top menadZmenta 136 1,425 156
Podrika informacionih /167 2,086 /038

Legenda: 8 = vrednost standardiziranog regresijskog koeficijenta; t = vrednost t-testa; p = nivo znacajnosti; korigovani R?

= korigovani ukupni doprinos objasnjenoj varijanci; F = vrednost ukupnog F-omera;

Predikcijski model objasnjava 46,7% varijabiliteta kriterija. Pri tome vidu vrednost za zavisnu

varijablu ¢uvanje znanja imaju osobe koje u ve¢oj meri vrednuju faktore organizacije koja uci

(B=0,295, p<0,05), te takode u vecoj meri vrednuju motivaciju (B=0,273, p<0,05), i u vecoj
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meri vrednuju podriku informacionih tehnologija (B=0,167, p<0,05), te je model, pri tome,

statisticki znacajan (p<0,05).

Tabela 22 Regresijska analiza s obzirom na zavisnu varijablu organizaciono ucenje

B t P SaZetak modela
Kolaboracija ,260 2,724 ,007 korigovani R? = 0,362
Poverenje -,200 -1,679 ,095 F(7,182) = 16,347
Organizacija koja uti 1268 2,339 ,020 p = 0,000
Moativacija ,263 2,096 ,037
Inicijativa -088 -,842 401
Podrika top menadZmenta 287 2,761 ,006
Podrika informacionih ~102 -1,167 1245
tehnologija

Legenda: 6 = vrednost standardiziranog regresijskog koeficijenta; t = vrednost t-testa; p = nivo znacajnosti; korigovani R?
= korigovani ukupni doprinos objasnjenoj varijanci; F = vrednost ukupnog F-omera;

Predikcijski model objasnjava 36,2% varijabiliteta kriterija. Pri tome viSu ocenu za zavisnu
varijablu organizaciono uc¢enje imaju osobe koje u ve¢oj meri vrednuju kolaboraciju (=0,260,
p<0,05), faktore organizacije koja uci (B=0,268, p<0,05), zatim u vecoj meri vrednuju
motivaciju (B=0,263, p<0,05), te takode u vecoj meri vrednuju podrsku top menadZmenta

(B=0,287, p<0,05), te je model, pri tome, statisti¢ki znacajan (p<0,05).

Tabela 23 Regresijska analiza s obzirom na zavisnu varijoblu organizacione performanse

B t P SaZetak modela
Kolaboracija ,317 3,145 ,002 korigovani R? = 0,288
Poverenje -,281 -2,230 ,027 F(7,182)=11,919
Organizacija koja uci ,384 3,166 ,002 p=0,000
Motivacija ,087 ,653 514
Inicijativa ,084 ,769 443
Podrika top menadimenta 110 1,003 317
Podrika informacionih -078 -,847 398
tehnologija

Legenda: 6 = vrednost standardiziranog regresijskog koeficijenta; t = vrednost t-testa; p = nivo znacajnosti; korigovani R?
= korigovani ukupni doprinos objasnjenoj varijanci; F = vrednost ukupnog F-omera;

Predikcijski model objasnjava 28,8% varijabiliteta kriterija. Pri tome viSu ocenu za zavisnu

varijablu organizacione performanse imaju osobe koje u vecoj meri vrednuju kolaboraciju
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(B=0,317, p<0,05), te takoder u vecoj meri vrednuju faktore organizacije koja uci (B=0,384,
p<0,05),te je model, pri tome, statisticki znacajan (p<0,05). S druge strane, niZzu ocenu za
zavisnu varijablu organizacione performanse imaju osobe koje u vecoj meri vrednuju

poverenje (B=0,281, p<0,05), gde se beleZi kretanje suprotno od ofekivanog.

Tabela 24 Regresijska analiza s obzirom na zavisnu varijablu procesi menadZmenta znanja ukupno

B t P SaZetak modela
Organizacioni faktori ,793 17,832 ,000 korigovani R? = 0,626
K F(1,188) = 317,963
ukupno p = 0,000

Legenda: 8 = vrednost standardiziranog regresijskog koeficijenta; t = vrednost t-testa; p = nivo znacajnosti; korigovani R?
= korigovani ukupni doprinos objasnjenoj varijanci; F = vrednost ukupnog F-omera;
Predikcijski model objasnjava 62,6% varijabiliteta kriterija. Pri tome viSu ocenu za zavisnu
varijablu procesi menadZmenta znanja imaju osobe koje u veéoj meri vrednuju organizacione
faktore, ukupno gledano (B=0,793, p<0,05), te je model, pri tome, statisticki znacajan
(p<0,05).

Tabela 25 Regresijska analiza s obzirom na zavisnu varijablu organizaciono ucenje i organizacione performanse

B t P SaZetak modela
Organizal:ioni faktori ,56? 9,439 ,000 kDrigD\l’ani Rz = 0,318
F(1,188) = 89,098
ukupno p = 0,000

Legenda: 6 = vrednost standardiziranog regresijskog koeficijenta; t = vrednost t-testa; p = nivo znacajnosti; korigovani R?
= korigovani ukupni doprinos objasnjenoj varijanci; F = vrednost ukupnog F-omera;

Predikcijski model objasnjava 31,8% varijabiliteta kriterija. Pri tome viSu ocenu za zavisne
varijable organizaciono ufenje i organizacione performanse imaju osobe koje u vecoj meri
vrednuju organizacione faktore, ukupno gledano (B=0,567, p<0,05), te je model, pri tome,

statisticki znacajan (p<0,05).
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5.2 Diskusija rezultata

Cilj istraZivanja je pronalaienje meduzavisnosti izmedu organizacionih faktora, procesa
menadZmenta znanja, organizacionog ucenja i organizacionih performansi. Posmatrajuci
organizacione faktore, istraZivanjem je potvrdena korelacija sa procesima menadimenta
znanja. Navedena veza je vec teorijski potkrepljena kroz rad, pozivajuéi se na brojne izvore i

aktuelna istraZivanja iz oblasti.

Kroz analizu medusobne povezanosti varijabli, u radu ée biti izneti argumenti u prilog
dokazivanja osnovne i posebnih hipoteza rada. lako su kroz model istraZivanja jasno
definisane zavisne i nezavisne varijable, u nastavku ¢e biti prikazane pojedine korelacije,
srednje jakog do jakog intenziteta, izmedu nezavisnih varijabli. Kao takvi, navedeni rezultati
istraZivanja mogu biti polaziste za neka nova, relevantna istraZivanja autora. Bitno je
napomenuti da je korelacija izmedu svih pojedinacnih nezavisnih varijabli znacajnog

intenziteta, a najznacajnije korelacije ¢e biti opisane.

Jedna od znacajnijih korelacija, jakog intenziteta (Spearmanov koeficijent korelacije, r=0,812)
je povezanost nezavisnih varijabli inicijativa i podrika top menadZmenta. Postoje brojna
istraZivanja koja analiziraju uticaj inicijative i podrSke top menadimenta na poslovne

performanse, medutim sama korelacija pomenutih varijabli nije obradena u literaturi.

Takode, kada je re¢ o povezanosti nezavisnih varijabli, znacajna korelacija uocena je izmedu
kolaboracije i poverenja (Spearmanov koeficijent korelacije, r=0,750). Navedena pozitivna
korelacija je potvrdena kroz radove brojnih autora iz oblasti (Jorseni Jerdee, 1997;Mattessich
i Monsey, 1992; Bonstra, 2013). Takode, znacajna korelacija zabeleZena je izmedu poverenja
i organizacije koja uci (Spearmanov koeficijent korelacije, r=0,755), kao i izmedu organizacije
koja udi i motivacije (Spearmanov koeficijent korelacije, r=0,783). Znacaj navedene korelacije

je opisan od strane viSe autora (Mazlumi et al, 2014; Hodgkinson, 2000).

Pregled i naucna analiza osnovne hipoteze i posebnih hipoteza, postavljenih u istraZivanju,

prikazan je u tabeli, u nastavku.

147




Tabela 26 Pregled rezultata istraZivanja osnovne hipoteze rada
Osnovna hipoteza Rezultat
H1 Organizacione performanse Potvrdena

Tabela 27 Pregled rezultata istraZivanja posebnih hipoteza rada
Posebne hipoteze Rezultat

H1 Kolaboracija Potvrdena
H2 Poverenje Delimiéno potvrdena
H3 Organizacija koja uci Potvrdena
H4 Motivacija Potvrdena
H5 Inicijativa Potvrdena
H6 Podrska top menadimenta Potvrdena
H7 Podrska IT Potvrdena
H8 Procesi menadimenta znanja Potvrdena
H9 Organizaciono ucenje Potvrdena

Kroz regresijske modele, prikazane u istraZivanju, dokazane su posebne hipoteze, i to: H1, H2,
H3, H4, H5, H6 i H7, gde viSu ocenu za zavisnu varijablu procesi menadZmenta znanja imaju
osobe koje u vecoj meri vrednuju organizacione faktore, ukupno gledano (p=0,793, p<0,05),

pa je model, pri tome, statistic¢ki znacajan (p<0,05).

Neke od statisticki znacajnijih korelacija (p<0,05), koje se ticu dokazivanja posebnih hipoteza,

bice prikazane u nastavku.

Tabela 28 Pregled statisticki znadajnih korelacija istraZivanja

Stvaranje . . . . Cuvanje
znanja Osvajanje znanja | Primena znanja znanja
H3 Organizacija koja uci \@0,264, B=0,277, B=0,295,
p<0,05 p<0,05 p<0,05
H4 Motivacija B=0,273,
p<0,05
HS Inicijativa p=0,305,
0,05
H6 Podrska top menadimenta =0,237, B=0,419, B=0,203,
p<0,05 p<0,05 p<0,05

Legenda: B = vrednost standardiziranog regresijskog koeficijenta; p = nivo znacajnosti;

Jedno od interesantnijih rezultata ovog istraZivanja je uocena korelacija izmedu procesa
menadZmenta znanja i nezavisnih varijabli: organizacija koja uci i podrska top menadZmenta.
Ipak, posmatrajuéi organizacione faktore ukupno, primecena je pozitivna, statisticki znacajna

korelacija (p<0,05), uodnosu na procese menadZmenta znanja, takode ukupno.
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Tabela 29 Korelacija (regresija) organizacionih faktora ukupno, organizacionog ucenja i organizacionih performansi
Procesi menadimenta znanja, ukupno

Organizacioni faktori, ukupno

H1, H2, H3, H4, H5, H6 | H7 B=0,793,p<0,05

Najznacajniji rezultat istraZivanja, kojim se dokazuje osnovna hipoteza, je potvrdena znacajna
korelacija izmedu svih organizacionih faktora, organizacionog ucenja i organizacionih
performansi (8=0,567, p<0,05), te je model, statisticki znacajan (p<0,05). Pomenuta korelacija
predstavlja znacajan naucni doprinos istraZivanju faktora koji opredeljuju poslovni uspeh
organizacija na podrucju Republike Srpske. Navedeno potvrduje ranija istraZivanja autora
Theriou i Chatzoglou (2008), koji naglaSavaju da je organizaciono ucenje visoko ovisno o
organizacionim faktorima, te da je navedeno uslov za unapredenje poslovnih performansi.
Kako autor Dimitrades (2005) navodi, efikasan proces ulenja je visokozavisan od sposobnosti
organizacije da strateski pristupi integraciji organizacionog ucenja i menadimenta znanja.
Pomenuti stav dele i autori Theriou i Chatzoglou (2008) koji smatraju da organizaciono ucenje
i menadiment znanja igraju presudnu ulogu u kreiranju organizacionih faktora koji vode do
sjajnih poslovnih rezultata. Organizacija je uspesSna u onoj meri, u kojoj joj organizacioni
faktori omogucéavaju da poveéa i unapredi organizaciono ucenje. U literaturi postoji
jedinstven stav autora, po kojem je menadiment znanja u tesnoj vezi sa organizacionim
performansama( Gold; Malhotra; Segars, 2001; Gosh; Scott, 2007; Lee; Sukoco, 2007; Liu;
Chen; Tsai, 2005; Zaim; Tatoglu; Zaim, 2007), 5to dodatno dokazuje osnovnu hipotezu ovog

rada.

U prilog dokazivanju hipoteze, autori Lee i Choi (2003) navode da je organizaciono ucenje
direktan produkt procesa menadimenta znanja, koji postoji kao spona, koja organizacione
faktore i procese menadZmenta znanja oblikuje na nacin da doprinose boljim poslovnim

performansama organizacije.
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6. ZAKLUCAK

Savremeni trZisni uslovi zahtevaju sve Siru ulogu menadZmenta ljudskih resursa. Pitanje
motivacije postaje sve aktuelnije. Glavni izazov je uskladiti interne procese tako da
maksimalno podrZavaju sticanje, cuvanje, Sirenje i primenu znanja, tj. omoguditi zaposlenim

da prave informacije uvek budu dostupne, kako bi proces stvaranja znanja bio moguc.

Put uspeha organizacija postaje uslovljen postojanjem inovativnosti i kreativnosti. Svaki
proces u organizaciji proZzima znanje, pa kreiranje novih proizvoda, razvoj proizvoda, prodaja,
postaju prava umetnost. Zbog toga je predmet ovog rada bilo znanje koje, kroz sinergiju sa
menadZmentom ljudskih resursa, kroz upravljanje talentima, postaje neizostavan indikator
uspeha organizacija. Ljudi su ti koji poseduju znanje, a zadatak menadZmenta ljudskih resursa
je da pomogne ljudima u organizaciji da na pravi nacin sticu, tuvaju, dele i primenjuju svoja
znanja. Cinjenica je da upravo zaposleni, ne samo proizvod i usluga, postaju odluéujuéi faktor

u konkurentskoj 'utakmici'.

Ne tako davno, kapital se smatrao materijalnom imovinom, dok mu savremena ekonomija
daje potpuno novo ime, tj. znanje. Ne postoji sistem koji moze funkcionisati bez znanja. Zbog
toga, oni koji znanje poseduju postaju 'stub razvoja organizacije', snaga koja odrZava i pokrece
organizaciju da postigne uspeh. Odlaskom zaposlenog iz organizacije, jedan 'stub' nestaje i

organizacija postaje nestabilna.

U radu su analizirana pitanja klju¢nih 'pokretaca', koji podsticu zaposlene da za svoju
organizaciju ¢ine neverovatne poduhvate, da stvaraju znanje, ideje, inovacije i proizvode
kojima se organizacija ponosi. Svedoci smo vremena koje su obeleZila znacajna stvaralastva u
raznim sferama, stvaralastva koja su produkt velike posveéenosti, znanja i rada ljudi. Ne
postoji masina, softver koji moZe uciniti onoliko koliko moZe motivisan ¢ovek. Zbog toga,
pitanje motivacije postaje izazov kojim bi se nove generacije menadZera svakako trebale

intenzivno baviti.
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Konkurencija, izazvana globalizacijom, svakodnevno donosi nove izazove pred organizacije.
Razvoj procesa koji ¢e u potpunosti definisati najbolje prakse tokova znanja ce predstavljati
veliko olakSanje za organizacije koje Zele formalno upravljati svojom najvrednijom imovinom.
DefiniSu¢i program menadZmenta znanja, u radu je analizirana uloga informacionih
tehnologija u procesu implementacije navedenog programa gde je predstavljen stav prema
kojem informacione tehnologije zauzimaju veoma vainu ulogu, ali nisu jedini faktor uspeha
navedenog programa. Imajuéi na umu socijalnu stranu koja je osobina svakog bica, te snagu
komunikacije koju tehnologija jos uvek ne moze nadjacati, moguce je izvesti zakljucak da je
prisustvo tehnoloskih reSenja visoko poZeljno u procesu implementacije programa
menadZmenta znanja, ali da se menadZment znanja ne moZzemo poistovetiti sa tehnologijom.

MenadZment znanja je mnogo vise od tehnologije.

Danas, najviSe painje privlaci veza organizacione kulture i znanja sa gledista procesa deljenja
znanja. Sinergija izrazena kroz odgovarajuce aktivnosti menadimenta i adekvatnu tehnicku
podrsku, je uslov za stvaranje organizacione kulture koja afirmiSe razmenu znanja, Sto jeste
bitan korak pri implementaciji menadimenta znanja u organizaciju. Samo uz postojanje
medusobnog poverenja, motivacije, timskog duha, sistema nagradivanja, entuzijazma i viskog
nivoa kooperativnosti i tolerancije, ali i tehnic¢kih sredstava koji olak3avaju protok znanja,
moguce je razviti organizacionu kulturu ¢ije ¢e prisustvo konac¢no opredeliti uspeh ili neuspeh
deljenja znanja kroz organizaciju. Svrha programa menadZmenta znanja nije u primoravanju
ljudi da se ponasaju onako kako ne Zele, vec u uticaju na svest ljudi, tako da mogu da uvide

sve benefite ovog programa i sami poZele da budu deo istog.

NaglaSavajuci sve izraZieniju potrebu da se znanjem strateski upravlja, u radu su opisani alati
iz programa menadZmenta znanja, koje organizacije mogu prilagoditi svojim potrebama i
implementirati, za relativno kratko vreme. Upravo je s ciljem stvaranja strategije bazirane na
znanju, kroz istraZivanje, najpre opisano okruZenje koje je neophodno za implementaciju alata
programa menadimenta znanja. Kao alat koji svojim principom i modelom u potpunosti
podrZava sve procese vezane za tokove znanja u organizaciji, detaljno je opisan After Action
Review alat, princip i model primene, kao i benefiti kojima implementacija navedenog alata
nesporno rezultuje. Svesni €injenice da je implementacija alata programa menadimenta

znanja nedovoljno prisutna na prostoru Republike Srpske, kroz istraZivanje je priblizen jedan
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mali, ali itekako bitan, segment iz Sirokog spektra alata programa menadZmenta znanja. U
tom smislu, svrhaistraZzivanja je da bude od prakti¢ne koristi organizacijama koje su prihvatile

izazov savremenog poslovanja i prepoznale vrednost znanja.

Naglasavajuci sve vecu potrebu da se znanjem upravlja sistemski, u radu je predstavljen
model, koji ima za cilj da sve resurse i ljudski potencijal, usmeri ka zajedni¢ckom cilju, a to su
bolje poslovne performanse. Upravo je ljudski potencijal, pojam koji ¢e u bliskoj buduénosti
potpuno zameniti pojam ljudski resurs. Resurs je sirovina, materijal, proizvod. Potencijal je
Covek i njegova beskrajna mogucnost da stvori, kreira, osmisli, unapredi. Sve je vise
organizacija koje organizacionu kulturu grade upravo oko ljudskog potencijala, oko znanja i
koje su voljne da sve interne procese prilagode, na nacin da ¢e ¢oveku biti pruZzena $ansa da
raste i da se razvija. Mera uspeha jedne organizacije bice identi¢na onoj meri u kojoj je ljudski
potencijal unutar iste podrZan u rastu i razvoju. Zbog toga je u radu predstavljen model koji
istice vrednost znanja, kroz organizaciono ucenje, koje je zapravo spona izmedu

organizacionih faktora i organizacionih performansi.
Paralelno sa teorijskim osnovama i proucavanjem referentne literature, prikazana je i

analizirana studija slucaja, a zakljuci su u velikoj meri dali svoj doprinos formiranju, a kasnije

i dokazivanju opste i posebnih hipoteza ovog rada.
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Mogucnosti primene savremenog koncepta i alata menadimenta znanja u preduzecima u Republici Srpskoj

8. PRILOZI

ANKETA UPOTREBUENA U OKVIRU ISTRATIVANIJA:

Postovani,
Pozivamo Vas da ispunite anketu u svrhu naucnog istraZivanja u sklopu doktorske
disertacije na temu "Mogucnosti primene savremenog koncepta i alata menadimenta
znanja u preduzecima u Republici Srpskoj”, doktoranda Vesne Vukanovié¢ Dumanovié.

Anketa je anonimna i koristice se iskljufivo za svrihe istraZivanja i izrade doktorskog
eleborata.

Hvala za Vas vrijedan doprinos ovom istraZivanju!

Pol .............. s‘amna dOb =z Sektor ..................

Muéki Do 30 godina : L Privatni sektor :

Zenski : 76 0d 30 do 50 godina : Driavni sektor 30
.................. : Preko 50 goding E

Nivo obrazovanja
Visa gkola (Visoka:
Fakultet/Master
Doktorat

Pozicija u organizaciji
MenadZment niZeg nivoa
Srednji nivo menadimenta
Top menadiment

S obzirom na Vase slaganje ili neslaganje s tvrdnjama, molim da predvidena polja u tablici
oznacite simbolom X, prema sledecoj skali:

'olja pod brojem 1 oznaéavaj Ne slazem se

'olja pod brojem 2 oznadavaj Djelimi¢no se ne slaiem
'olja pod brojem 3 oznacavaj Nemam miéljenje

'olja pod brojem 4 oznacavaj Djelimi¢no se slaiem
'olja pod brojem 5 oznadavaj Slafem se
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OF Organizacioni faktori

Ko Kolaboracija 12 3 4 5

Kol  Kolege, unutar sektora, rado dele znanje medusobno.

Ko2 Kolege, iz razlicitih sektora, rado dele znanje medusobno.

Ko3  Kolege se medusobno podrzavaju, neguje se timski rad.

Ko4  Smatram da je timski uspeh bitniji od li¢cnog dokazivanja.
Rado ucestvujem u programu mentorstva pri prijemu novozaposlenih
Ko5  kolega.

Po Poverenje

Pol  Sradnjaunutar timova bazirana je na medusobnom povijerenju.

Organizacija promoviSe organizacionu kulturu koja je bazirana na
Po2  medusobnom poverenju i uvazavanju.

Bez ustrucavanja iznosim svoj stav kolegama, vezano za poslovna
Po3 pitanja.

0d kolega i menadzera primam sugestije koje mi pomazu u
Po4  profesionalnom razvoju

Ne ustru¢avam se postaviti pitanje ili reci da odredeni zadatak ne
Po5  znam uraditi.

Or Organizacija koja uéi

Orl  Organizacija prepoznaje vainost profesionalnog razvoja zaposlenih.

Or2  Organizacija pruZa zaposlenim moguénost za usavrsavanje.

Organizacija se koristi znanjem iz proglih projakata, prilikom planiranja
Or3  novih projekata. '

Or4  Organizacija analizira rad i uci od svojih konkurenata na trzistu.
Ogranizacija posmatra prosle neuspehe kao priliku da se nauti nesto
Oor5 novo.

Mo  Motivacija

Mol Motivisan/a sam da delim znanje s kolegama u organizaciji.

Ne ocekujem da budem nagraden/a zbog toga $to svoje znanje
Mo2  prenosim kolegama.

Organizacija prepoznaje vrednost u pojedincima koji zele da uce i dele
Mo3  znanje sa kolegama. '

Mo4 Tokom timskih sastanaka, prisutni se podsti¢u na otvorenu diskusiju.

Prilikom procene radnog uéinka zaposlenih, organizacija uzima u obzir |
Mo5 spremnost zaposlenih da uce i dele znanje. |
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Inl

In2

In3
In4

In5

Ptm1
Ptm2
Ptm3
Ptm4

Ptm5

Pit

Pitl
Pit2
Pit3
Pit4

Pit5

Inicijativa

Ohrabren/a sam da ucestvujem u donosenju odluka unutar
organizacije.

Osec¢am se ohrabreno da javno iznesem svoje ideje o novim i boljim
nacdinima obavljanja posla.

Neretko preduzimam inicijativu za reSavanje problema, tako $to
predlozim novi, kreativni pristup.

U svakom uspehu i neuspehu, vidim priliku za ucenje.
Podsticem kolege da timski rjeSavamo probleme i razvijamo kreativna
rieenja.

Podrika top menadimenta

Lideri u organizaciji jasno stimuliSu inovacije i u¢enje.

Lideri u organizaciji promovisu saradnju kao vrednost.

Lideri u organizaciji pokazuju interesovanje za misljenje zaposlenih.
Lideri u organizaciji uvazavaju misljenje zaposlenih.

Zaposleni se ne posmatraju kao 'masine' i od njih se o¢ekuje da urade
samo ono $to im se kaze

Podrska informacionih tehnologija
Informacione tehnologije u organizaciji, podrzavaju sticanje novog

znanja.
Informacione tehnologije u organizaciji, podrzavaju deljenje znanja.
Informacione tehnologije u organizaciji, podrzavaju ¢uvanje znanja.

Informacione tehnologije u organizaciji, podrzavaju primenu znanja.

Informacione tehnologije omoucavaju da neophodno znanje, podaci,
instrukcije, uputstva, budu svima dostupni.
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PMZ Procesi menadimenta znanja
S Stvaranje znanja 0= S S B WY
Procesi u organizaciji podrzavaju stvaranje novog znanja iz A P
s1 postojeceg znanja.
S2 Procesi u organizaciji podrzavaju ucenje iz proslih iskustava.
Procesi u organizaciji podrZavaju razmjenu znanja izmedu
S3 sektora/organizacionih cjelina.
Procesi u organizaciji podrzavaju sticanje znanja o novim
S4  prozivodima i uslugama, iz oblasti naseg poslovanja.
Procesi u organizaciji podrZavaju sticanje znanja o nasim
S5 konkurentima.
0 Osvajanje znanja
Procesi u organizaciji omogucavaju da se adekvatno upravlja
01 znanjem koje moZe hiti od znacaja za organizaciju.
Procesi u organizaciji omogucavaju pretvaranje individualnog znanja
02  uorganizaciono znanje.
Procesi u organizaciji omogucavaju pretvaranje znanja, koje je
03  organizacija stekla od strane konkurenata, u organizaciono znanje.
Procesi u organizaciji omogucavaju aktivnosti koje ce omoguciti
04  integraciju znanja iz razli¢itih izvora i upravljanje istim.
Procesi u organizaciji omogucavaju aktivnosti koje pruzaju
05  mogucnost da se sti¢u najaktuelnija znanja iz oblasti poslovanja.
P Primena znanja
Procesi u organizaciji omogucavaju ucenje iz neuspeha i gresakai
P1  primenu nauéenih lekcija u radu.
Procesi u organizaciji omogucavaju primenu postojedeg znanja u
P2  reSavanju novonastalih problema.
Procesi u organizaciji omogucavaju Sirenje i primenu onog znanja,
P3  koje moie uticati na pobolj$anje radne efikasnosti.
Procesi u organizaciji omogucavaju da se znanja iz proslih iskustava
analiziraju i znacajno uti¢u na proces planiranja novi poslovnih
P4 aktivnosti. |
Procesi u organizaciji omogucavaju osvajanje i primenu novih znanja, "
koja su od vainosti za pitanja koja se ti¢u konkurentnosti |
P5 organizacije.
¢  Cuvanje znanja
Procesi u organizaciji omogucavaju da se organizaciono znanje cuva,
1 na adekvatan nadin.
Procesi u organizaciji omogucavaju aktivnosti koje sprecavaju da se
2 organizaciono znanje prosiri van organizacije.
Procesi u organizaciji omogucavaju primenu odgovarajucih
aplikativnih rjeSenja, koja za cilj imaju ¢uvanje organizacionog
c3 znanja.
Procesi u organizaciji jasno definiSu kojem znanju je orgranic¢en
c4 pristup.
Procesi u organizaciji omogucavaju da se zaposlenim jasno
prezentuje vaznost zastite podataka, informacija i organizacionog
(057 znanja.
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Organizaciono u&enje | organizacione performanse

ou
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Organizaciono uéenje

Znanje steceno kroz procese menadZmenta znanja, omogucilo je
organizaciji da preispita dosadasnje prakse u poslovanju.

Znanje steteno kroz procese menadZmenta znanja, podstaklo je
razvoj kreativnosti unutar organizacije.

Znanje steceno kroz procese menadZmenta znanja, omogucilo je da |

se prihvate novi nacini razmisljanja.
Znanje steceno kroz procese menadZmenta znanja, podstsklo je
timski pristup u svakodnevnom poslovanju.

Znanje steteno kroz procese menadimenta znanja, omogucilo je
napredak u dostizanju organizacionih ciljeva.

Organizacone performanse

Primena koncepta i alata menadimenta znanja, omogucila je
organizaciji napredak u dostizanju organizacionih ciljeva.
Primena koncepta i alata menadimenta znanja, omogucila je
organizaciji da otkrije nova trzista, na kojima moze djelovati.
Primena koncepta i alata menadimenta znanja, omogucila je
organizaciji da razvije nove proizvode ili usluge.

Primena koncepta i alata menadimenta znanja, omogucila je da
organizacija brie odgovara na zahtjeve trzista.

Primena koncepta i alata menadzmenta znanja, omogucila je
organizaciji da upravlja rizicima.
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