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Medu najznacajnijim faktorima u kreiranju konkurentske prednosti organizacije je njena
sposobnost da efektivno koristi postojece i kreira novo znanje. MenadZzment znanja kao
koncept prepoznat je kao jedan od najvaznijih menadZment alata. Medutim, uprkos
uotenom padu u koris¢enju formalnih programa menadimenta znanja u
organizacijama, razmena informacija i korisnog znanja je od izuzetnog znacaja za
organizacije. Danas se kompanije neprekidno moraju prilagodavati novim
tehnologijama i konstantno promenljivom poslovnom okruzenju. Kompanije usled toga
moraju da iznadu nacine da identifikuju korisno, primenljivo znanje, i da stvore i razviju
kulturu deljenja znanja kako bi se podstakla razmena znanja i iskustava zaposlenih i
kreiranje novog znanja. Nove tehnologije, sa druge strane, mogu povecati sveukupnu
efektivnost menadZmenta znanja jer u znacajnoj meri daju doprinos procesima
menadZmenta znanja. Ovo je narocito vazno u procesu kreiranja novog, distinktivnog
znanja u nekoj organizaciji.

ABSTRACT
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One of the most significant factors in creating competitive advantage of an organization
is its capability to effectively use existing knowledge and to create new knowledge.
Concept of Knowledge Management (KM) has been widely recognized as an important
management tool. But, in spite of a marked decrease in the use of formal Knowledge
management programmes in organizations, exchange of information and applicable
knowledge is of great importance to organizations. Nowadays, companies continually
need to adjust to new technologies and ever-changing business environment.
Therefore, companies need to find ways to identify useful, applicable knowledge and to
create and develop a knowledge sharing culture as to encourage the exchange of
employees’ knowledge and experiences and the creation of new knowledge. Modern
technologies, on the other hand, could increase the knowledge management overall
effectiveness as they contribute significantly to the support of KM processes. This is
particularly important in the process of creating new, distinctive knowledge in an
organization.
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Uvod

Teorija poslovanja i upravljanja se ubrzano menja kako bi odgovorila brojnim i stalnim izazovima novog
doba; nastaju novi koncepti koji se u organizacijama primenjuju kroz konkretne programe (Masié, DZunic,
& Nesi¢, 2014: 265). Na samom kraju dvadesetog veka, kljucni izvori konkurentnosti za organizacije ne
vezuju se vise nuzno za kapitalno intenzivnu proizvodnju velikog obima veé za znanje i informacije (Roberts
2015: 24).

Uspesne organizacije potencijale za rast, razvoj, konkurentsku prednost zasnivaju na odgovarajuc¢im
informacijama na trzistu (stanju i kretanjima), uslovima poslovanja i poslovnog ambijenta, razvijanju
savremenih metoda upravljanja, kao i koracima koji doprinose uskladivanju i unapredenju poslovanja u
skladu sa najboljom praksom. U ovom smislu veoma je znacajno i formulisanje novih poslovnih modela, kao
i uvodenje novih/starih menadZment alata u same organizacije, koji bi omogucili $to fleksibilnije reagovanje
na promene ali i kreiranje nove dodatne vrednosti za organizaciju.

U ovom radu je definisan menadZment znanja i ukazano je na sponu izmedu menadZmenta znanja i
konkurentske prednosti organizacije u savremenim uslovima poslovanja, uz kratak osvrt na zastupljenost
menadZmenta znanja kao programa u organizacijama. Za ove potrebe analizirani su razliciti izvori domace i
strane literature, uz internet pretraZivanje publikacija, Casopisa, primera iz prakse itd.

1. MenadZment znanja i njegov znacaj za organizaciju

Savremena organizacija, a moZemo reci i savremena ekonomija, orijentisana je sve manje na prirodne
resurse, te sve viSe pridaje vaznost intelektualnom aspektu, polazeéi od pretpostavke da se kljuc za
konkurentsku prednost svake organizacije nalazi u znanju koje poseduje i onog, po mogudéstvu distinktivnog,
novog znanja, koje se mozZe kreirati u okviru organizacije zahvaljujuci brojnim procesima, adekvatnoj
organizacionoj kulturi, i sa tim uskladenim strateskim ciljevima.

| iako su organizacije na pocetku dvadesetog veka bile usredsredene na koris¢enje informacija i znanja
u cilju omogucavanja proizvodnje materijalnih dobara, vaznost aktivnosti vezanih za znanje je ve¢ tada bila
prepoznata (Roberts 2015: 13). Cilj savremene organizacije je da se svi poslovni procesi posmatraju kao
procesi znanja. Ovakvo polaziste ukljucuje stvaranje znanja (engl. creation), osvajanje znanja (engl.
capture), ¢uvanje znanja (engl. storing ), podelu znanja sa drugima (engl. sharing) i primenu znanja (engl.
application) na nacin koji ¢e doprineti stvaranju dodatne vrednosti za organizaciju. (Masi¢ & Pordevic¢ —
Boljanovi¢, 2008: 35-36). ,,Sposobnost sakupljanja, poredenja i razvrstavanja, kreiranja i distribucije znanja
danas je klju¢na za konkurentnost razlicitih organizacija“ (Roberts 2015:13).

Cini se da je znanje oduvek izazivalo painju kao veoma znadajan aspekt za uspeh pojedinca ili
organizacije; medutim, iako je na vaznost nematerijalne imovine ukazivano jo$ na pocetku druge polovine
20. veka, tek se u poslednje dve decenije 20. veka popularizuju koncepti zasnovani na znanju, odnosno na
upravljanju znanjem (Masi¢ et al. 2017: 129).

Postavlja se pitanje zasto se tako naglo povecalo interesovanje za znanje krajem 20. veka. Roberts je
misljenja da nije samo znanje to koje je postalo centralni, klju¢ni ekonomski resurs, ve¢ ,,znanje o znanju”
(2015: 10). lako je Draker 1993. godine ukazivao na to da je znanje jedini resurs koji moze da kreira
kontinuiranu konkurentsku prednost organizacije ili nacije, jos je u kasnim pedesetim godinama proslog
veka istrazivao promenljivu prirodu znanja u privredi, kada je i nastala kovanica ,radnik znanja“ (Roberts
2015: 10).

MenadZment znanja (Knowledge management, KM) znaci ,razumeti, upravljati i usredsrediti se na
izgradnju, obnavljanje i primenu sistematic¢nog, eksplicitnog i promisljenog znanja, odnosno upravljati
procesima efektivnog znanja“ (Wiig, 1997: 1); to je ,proces osvajanja, distribucije i efektivnog koris¢enja
znanja“ (Davenport, 1994: 95). Podrazumeva dakle usvajanje kolektivhog znanja u cilju postizanja poslovnih
cilieva kompanije; i ima ulogu da osigura da ljudi imaju znanje koje im je potrebno, tamo gde im je potrebno
i u trenutku kada im je potrebno, tj. pravo znanje, na pravom mestu i u pravo vreme. (Macintosh, 1995: 139;
u: Masi¢ & Pordevi¢ — Boljanovi¢, 2008: 36).

Razvoj informacione tehnologije doveo je do toga da sistem informisanja umnogome olakSava proces
donosenja odluka strateskog karaktera koje vode do promena u odnosu izmedu potencijala organizacije,
konkurencije i potreba trzista tj. potrosaca. Uocljivo je proZimanje informacionih tehnologija i
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menadZmenta znanja, ¢ak u toj meri da pomisao na menadZment znanja asocira na razvoj i upotrebu
informacionih i komunikacionih tehnologija.

Medutim, tehnologije nam omogucavaju da dosegnemo dalje, skladistimo i prenosimo nezamislive
koli¢ine podataka i informacija, i od klju¢nog su znacaja za efektivni menadiment znanja, ali iako
»tehnologije omogucavaju menadiment znanja, one nisu menadZment znanja“ (Hilton, 2012: 264).

Stoga je neophodno ukazati na drustvenu prirodu znanja. Osim toga, neka od obeleZja znanja su sledecéa
(Allee 1997: 71-74): znanje je (1) neuhvatljivo, (2) ima svojstvo samoorganizacije; (3) traZi zajednicu, (4)
putuje putem jezika; (5) pre ¢e izmaknuti kontroli ukoliko postoji pokusaj da se njegovo kolanje ogranici, (6)
labavije je verovatno ponekad bolje (7) promenljivo je pa ne postoji jedno, jedinstveno resenje; (8 ) neka
znanja ne razvijaju se vecno, (9) niko nije nadlezan za znanje, ono je drustveni proces (10), znanju se ne
mogu nametati pravila, (11) ne postoji jednostavno resenje kako bi se pospesio napredak znanja, ono se
mora podsticati na razli¢ite nacine i sa viSe nivoa, (12) kako znanje definisete, tako éete njime i upravljati.

Znanje je dakle drustvenog karaktera i , krece se jedino uz pomo¢ ljudi, dok ,,...informacioni sistemi
jedino mogu skladistiti i prenositi podatke i informacije” (Hilton, 2012: 258). Stoga i menadZment znanja
nije puko davanje pravih informacija pravim ljudima u pravo vreme, ve¢ mu je priroda izrazito drustvena,
pa mu se mora pristupati uzimajudi u obzir ljudske i drustvene faktore (Dalkir, 2005: 319).

Dakle, tradicionalni okvir koncepta menadZmenta znanja koji se obuhvatao ljude, procese i tehnologiju,
a koji je proizasao iz novih uslova poslovanja i uz pojavu i sve ¢eS¢u upotrebu interneta devedesetih godina
proslog veka, danas bi se, usled tehnoloskog napretka, globalne povezanosti i novog okruzenja u kojem se
odvijaju poslovni procesi, mogao upotpuniti sa cetiri dodatne komponente: (organizacionom) kulturom,
strukturom, sadrzajem i liderstvom, jer svaka od ovih komponenti ima veze sa menadZmentom znanja
(Hilton, 2012: 260). Znanje pozitivno uti¢e na nacin na koji se lideri angazuju u reSavanju problema; ,znanje
i struénost omogucavaju ljudima da razmisljaju o sloZzenim sistemskim pitanjima i formuliSu moguce
strategije za realizaciju odgovarajucih promena“ (Northouse, 2008: 33). Koliko ¢e brzo i efektivno znanje u
krajnjoj liniji proticati zavisi od kulture i ponasanja, i ovi faktori su vazniji od samog primenjivanja mo¢nih
tehnologija i efikasnih procesa, jer ljudi se povezuju sa ljudima, ne povezuju se direktno sa tehnologijom
(iako se ponekad stice takav utisak, ukoliko npr. posmatramo nekoga ko ne dize pogled sa mobilnog
telefona, ljudi se zapravo virtuelno povezuju sa drugim ljudima putem sredstava tehnologije a ne sa samom
tehnologijom) (Hilton, 2012: 262)

Potrebno je i da organizacije imaju sostvene strateske planove za menadZzment znanja, i to takve koji ¢e
napraviti balans izmedu kratkoroc¢nih uspeha i dugoro¢nog razvoja, odnosno balans izmedu ljudi, procesa,
tehnologije i sadrzajnog aspekta menadZmenta znanja; na ovaj nacin kreirani strateski planovi mogu znatno
poboljsati osvajanje, deljenje, primenu i eksploataciju znanja u organizacijama (Taylor, 1999: 8).

Za odrzavanje konkurentske prednosti organizacije nije dakle dovoljno ni usredsrediti se samo na ljude,
tehnologije ili tehnike u cilju upravljanja znanjem; upravo interakcija izmedu tehnologija, tehnika i ljudi
obezbeduje efektivno upravljanje znanjem u organizaciji, a okruZzenje u kojem se uci kroz rad omogudava
odrzavanje konkurentske prednosti (Bhatt, 2001: 68).

2. MenadZment znanja kao organizacioni alat — upotreba i tendencije

Mnogi priznati autori (npr. Tombs 2004. god.; skorije Davenport 2015. god.) su sa pravom u poslednjih
desetak godina postavljali pitanje opstanka menadZmenta znanja kao programa koji se koristi u
organizacijama. Na ovo je uticalo vise faktora. Kada je u pitanju uvodenje programa menadZmenta znanja
u kompanijama, postavljaju se pitanja troskova, isplativosti, dodatne vrednosti koju program KM donosi,
merljivosti rezultata, usaglasavanja sa strategijom kompanije, vremena koje je potrebno da se sa
programom i novom kulturom upoznaju zaposleni, prilagodavanja novoj organizacionoj kulturi, vremena i
nacina za samu implementaciju, motivisanja Sto veceg broja zaposlenih da ucestvuju u menadZmentu
znanja, podsticanja deljenja znanja medu zaposlenima, itd. S druge strane, nije retkost da se u kompanijama
odvijaju procesi menadZzmenta znanja i bez postojanja formalnog KM programa (npr. stvaranje, osvajanje,
Cuvanje, deljenje i primena novog znanja). Ipak, evidentno je, barem tako pokazuju istraZivanja, da se
kompanije rede poslednjih godina odlucuju za uvodenje formalnih programa menadzmenta znanja kao
alata u borbi za konkurentnost. Sa druge strane, ne dovodi se u pitanje znacaj znanja kao klju¢nog resursa.
Srz menadZmenta znanja ipak su ljudi i organizaciona kultura koja ¢e omoguciti uspesnu i efektivnu primenu
programa.
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U ovom smislu neizostavno je spomenuti rezultate istraZivanja konsultantske ku¢e Bain&Company o
zastupljenosti menadZment alata u kompanijama. MenadZment znanja, koji je prvi put obuhvaéen listom
25 najzastupljenijih alata 1996. godine (21. mesto), svoju poziciju na listi je menjao, i nakon uspona u
trajanju od nekoliko godina (npr. 2006. je bio na 8. mestu), od 2013. godine se ne nalazi na listi 25
najzastupljenijih menadZment alata u kompanijama (Rigby & Bilodeau, 2005, 2007, 2009, 2011, 2013,
2015). U tabeli 1 je prikazana zastupljenost menadZmenta znanja kao alata u odnosu na nove alate koji su
u uzlaznom trendu (npr. Big Data Analytics, Digital Transformation, Disruptive Innovation Labs).

Tabela 1: Zastupljenost odabranih menadiment alata na listi 25 najzastupljenijih alata u kompanijama u
periodu 1995-2014 (globalno)

Alat
. Knowledge Big Data Digital Disruptive Innovation
Godina . :
Management Analytics Transformation Labs
Mesto na listi 25 menadZzment alata
2014 - 11 19 25
2012 - 14 - -
2010 12 - - -
2008 14 - - -
2006 8 - - -
2004 15 - - -
2002 15 - - -
2000 19 - - -
1999 18 - - -
1998 23 - - -
1997 21 - - -
1996 21 - - -
1995 - - - -

Izvor: (Rigby & Bilodeau, 2005, 2007, 2009, 2011, 2013, 2015, u: DZeletovic et al., 2016: 133)

Kao $to se moze videti na prikazu, menadZment znanja je kao alat bio medu prvih deset po upotrebi u
2006. godini, i tada se joS uvek nalazio na uzlaznoj putanji s obzirom na to da je u ovoj godini zabeleZio bolje
rangiranje u odnosu na istrazivanje koje je prethodilo, iz 2004. godine (sa 15. na 8. mesto), i zastupljen je u
skoro 70% kompanija (Rigby. 2007: 13). U 2008. god. ipak doZivljava pad na 14. mesto po upotrebi, pri tome
belezi slabu efektivnost, a najvise se koristi u oblasti usluga, tehnologija i telekomunikacija (Rigby 2009: 47).
Prema ovim istraZivanjima, velike kompanije su uglavnom najvedi korisnici programa menadZmenta znanja
kao alata (2004. godine 62%, 2006. god. 69%, 2008. godine 47%, 2010. god. 46% velikih preduzeca je
koristilo ovaj alat; grafikon 1) ali ne zaostaju ni srednja ni mala preduzeca (npr. 2010. godine 46% velikih u
odnosu na 41% srednjih i 31% malih preduzeca je koristilo menadZment znanja kao alat, dok je 2006. godine
72% srednjih preduzeda koristilo ovaj alat, u odnosu na nesto manji procenat velikih (69%) i malih (67%)
preduzeca) (Rigby, 2011; grafikon 1). U svakom sludaju, prema istraZivanjima Bain&Company, uocljiv je
opadajuci trend u upotrebi menadZmenta znanja kao alata i njegov izostanak sa liste 25 najkorisc¢enijih
menadZment alata u kompanijama.
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Grafikon 1: Koris¢enje menadZmenta znanja kao alata u kompanijama — rangiranje na listi 25
najzastupljenijih alata - veli¢cina kompanije

m Small companies (<$600M) ® Medium companies (5600M-2B) m Large companies ($2B+)

2004 Usage o L

2006 Usage 6"9 2%
2008 Usage 45 oy

2010 Usage | | | L ; 41% 4 ,% |
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Izvor: (Kalkulacija autora prema: Rigby & Bilodeau 2005, 2007, 2009, 2011)

Od koristi su i rezultati istraZivanja koje sprovodi grupa The Bridgespan Group, o ,,neprofitnim” alatima
i trendovima u drustvenom sektoru, koje je kreirano po ugledu na ve¢ spomenuta istrazivanja konsultantske
kuée Bain&Company. Grupa istrazuje upotrebu 25 alata i projektovanu zastupljenost menadZment alata u
kompanijama, Sto je propraceno iskazanim zadovoljstvom kompanija pojedinim alatima, kroz dovodenje u
vezu trendova u upravljanju sa upotrebom pojedinih alata. Pored alata koji su kreirani za specificne potrebe
neprofitnog sektora (npr. Donor relationship management, Funding models), istraZivanjem su obuhvaceni
i alati koji se koriste u profitnim organizacijama (npr. Strategic planning, Mission and vision statements,
Benchmarking, Big-data analytics). Na listi 25 najzastupljenijih alata nalazi se Knowledge management
systems, odnosno sistemi menadZmenta znanja, i to u kategoriji ,merenje i jacanje uspeha” (The Bridgespan
Group, 2017).

Za ove potrebe, The Bridgespan Group definise menadZment znanja kao ,, proaktivno sakupljanje znanja
i razli¢itih spoznaja, promisljanje o ovim temama, te njihovo deljenje i integrisanje u cilju unapredenja praksi
i programa u organizacijama neprofitnog sektora” (The Bridgespan Group, 2017). MenadZment znanja je
,sistematicni proces zahvaljujuéi kojem organizacija formalizuje sakupljanje, osvajanje, procenu, deljenje i
integrisanje iskustava i ucenja zaposlenih radi unapredenja misije organizacije”; krajnji cilj je zapravo
osvajanje i primena ,know-how" svih ¢lanova organizacije kako bi se unapredila misija organizacije, Sto se
postize na dva razli¢ita nacina, internim i eksternim menadZmentom znanja (The Bridgespan Group, 2017).
U izvestaju se dalje navodi da, u zavisnosti od organizacije, menadZment znanja mozZe podrazumevati
»agente znanja“, odnosno Citav tim zaposlenih koji su zaduZeni za menadzment znanja, ali neretko i samo
jednu osobu kojoj je poveren ovaj posao; iako organizacije koriste razlicite platforme, tehnike i
metodologije za sakupljanje i deljenje znanja, vazno je, prema ovim autorima, postupiti prema sledeca Cetiri
koraka za uspesno upravljanje znanjem: (1) postarati se da postoji podrska lidera u sprovodenju programa,
(2) kreirati kulturu ucenja i stalnog poboljSanja u organizaciji, (3) definisati strukturu ucenja i (4) razvijati
spontane procese, odnosno integrisati menadzment znanja u vec postojeci, svakodnevni rad zaposlenih u
organizaciji (npr. deljenje najboljih praksi kroz ve¢ postojeée forume ili platforme) (The Bridgespan Group,
2017).

Rezultati ovih istraZivanja su jasno pokazali da se alati u velikoj meri koriste u organizacijama svih vrsta
i velicina. U projekcijama za 2015. godinu sve organizacije su planirale da povecaju upotrebu menadzment
alata, a tu prednjace mala preduzeca koja bi udvostrucila koris¢enje alata. Od 25 alata, Knowledge
management systems se nalazio na 20. mestu i u 2014. i u 2015. godini, s tim da je, za razliku od 2014.
godine, kada je 31% ispitanih organizacija koristilo ovaj alat, broj organizacija koje koriste menadZment
znanja u 2015. skocio na 70% (Tabela 2) (Carttar et al., 2015: 8).
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Tabela 2: Rangiranje i upotreba alata za 2014. i 2015. godinu

Godina 2014 2015
Mesto Upotreba alata Mesto Upotreba alata
Alat koje alat u ispitanim koje alat  uispitanim
zauzima kompanijama zauzima kompanijama

Partnerships and collaboration 1 86% 1 96%
Social media programs 2 78% 2 94%
Strategic planning 3 70% 5 89%
Program evaluation 4 69% 4 92%
F’erformance measurement and 5 66% 3 2 929%
improvement

Mission and vision statements 6 60% 1 | 75%
Donor relationship management 7 57% 6 0 86%
Constituent engagement 8 52% 7 0 85%
Decision-making processes 9 47% 16 | 74%
Benchmarking 10 46% 10 76%
Beneficiary satisfaction measurement 11 43% 8 0 79%
Beneficiary and donor segmentation 12 42% 13 74%
Collective impact collaborations 13 42% 19 72%
Talent assessment and development 14 40% 9 0 77%
Funding models 15 39% 14(tied) T 74%
Intended impact and theory of change 16 39% 23 1 65%
Leadership succession planning 17 38% 17 72%
Scenario and contingency planning 18 33% 18 72%
Organizational effectiveness diagnostics 19 32% 12 1 75%
Knowledge management systems 20 31% 20(tied) 70%
Full cost analysis 21 30% 14(tied) T 74%
Market mapping and landscape analysis 22 28% 20(tied) T 70%
Program contribution analysis 23 27% 22 1 67%
Design thinking 24 23% 24 54%
Big-data analytics 25 15% 25 48%

Izvor: (Carttar et al., 2015: 8)

Kada je u pitanju menadZment znanja kao alat, rezultati pomenutih istraZivanja grupe The Bridgespan
Group ukazuju i na to da je ovaj alat toliko specifican da predstavlja anomaliju u relaciji uloZzeni napor -
zadovoljstvo rezultatom. Naime, ¢ak se pozivajuci na izreku ,bez muke nema nauke”, autori istraZivanja
navode da je vecina ispitanika iskazala vece zadovoljstvo rezultatima primene nekog alata ukoliko je za taj
alat uloZeno vise truda, odnosno uz veci uloZeni napor. Ipak, u zavisnosti od toga koji je alat u pitanju,
zadovoljstvo njime je u vecoj ili manjoj meri raslo u odnosu na povecanje uloZzenog napora. Dok se kod nekih
alata zadovoljstvo povecalo i za 40% kada je uloZen veliki napor (npr. analitika), menadZment znanja, Cije
sprovodenje zahteva i tehnologiju i ljude, odnosno upravljanje promenama, zabeleZio je relativno nizak
procenat u povecdanju zadovoljstva korisnika ¢ak i kada je uloZen veilki napor od strane kompanije (npr.
razlika izmedu zadovoljstva alatom kada je ulozen veliki napor u odnosu na zadovoljstvo kada je ulozen mali
napor je samo 20%, a pri tome je ¢ak 10% korisnika koji su uloZili ogromne napore ostalo nezadovoljno ovim
alatom; tabela 3) (Carttar et al.,, 2015: 11-12). Efektivhost menadimenta znanja nije bila na
zadovoljavaju¢em nivou ni prema istrazivanjima konsultantske ku¢e Bain&Company (Rigby 2007: 13; Rigby
2009: 47). Dakle, kada je menadZment znanja u pitanju, ,morate da potrosite bogatstvo nakon sto ste vec
potrosili bogatstvo” (R. Cohen, predsednik i izvr$ni direktor Public Health Management Corporation, o
pokusajima ove kompanije da uvede sistem menadZmenta znanja, koji su zahtevali znacajne napore, a Ciji
se merljivi rezultati tek o¢ekuju; Carttar et al., 2015: 12).
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Tabela 3: Generalno zadovoljstvo alatima u odnosu na uloZeni napor

ZADOVOLISTVO
ALAT Og;::l:renl Veliki napor Razlika
Organizational effectiveness diagnostics 46% 89% 43%
Program contribution analysis 54% 95% 41%
Constituent engagement 43% 83% 40%
Collective impact collaborations 48% 88% 40%
Beneficiary satisfaction measurement 54% 93% 39%
Program evaluation 48% 86% 38%
Donor relationship management 43% 76% 33%
Beneficiary and donor segmentation 46% 78% 32%
Design thinking 58% 88% 30%
Decision-making processes 52% 83% 31%
Social media programs 51% 81% 30%
Leadership succession planning 51% 78% 27%
Talent assessment and development 54% 80% 26%
Funding models 48% 73% 25%
Performance measurement and improvement 56% 81% 25%
Mission and vision statements 69% 94% 25%
Intended impact and theory of change 64% 88% 24%
Full cost analysis 56% 79% 23%
Strategic planning 63% 86% 23%
Market mapping and landscape analysis 51% 74% 23%
Partnerships and collaboration 64% 85% 21%
Knowledge management systems 45% 65% 20%
Benchmarking 63% 83% 20%
Scenario and contingency planning 68% 84% 16%
Big-data analytics 60% 70% 10%

Izvor: (Carttar et al., 2015: 12)

Mnogi autori poslednjih godina bavili su se pitanjem smanjene popularnosti menadZzmenta znanja kao
alata odnosno koncepta. Medutim, iako menadZzment znanja kao formalni, zvani¢ni alat odnosno program
u kompanijama nije zastupljen onoliko koliko je bio pre desetak godina (ako je sudeci po rezultatima
istrazivanja), svedoci smo da znanje kao takvo ne gubi ve¢ dobija na znacaju, ono , kao takvo nije postalo
nista manje vazno organizacijama i drustvu“ (Davenport 2015), i neretko se posmatra kao klju¢ni resurs iz
kojeg se crpi inovativnost.

3. MenadZment znanja i izazovi novog doba

Savremeni uslovi poslovanja, nove tehnologije, internet, skoro neprestana pristupac¢nost zahvaljujuci
drustvenim medijima, vrtoglavi razvoj razlicitih lako dostupnih aplikacija, uti¢u na svakodnevni i na poslovni
Zivot. Organizacije se moraju prilagodavati stalno promenljivim uslovima poslovanja, i ne smeju gubiti iz
vida uticaj novih tehnologija na navike zaposlenih.

Mnogi koncepti i programi pretrpeli su drasticne promene zahvaljujuéi razvoju informacionih i
komunikacionih tehnologija. MenadzZment znanja se takode mora prilagodavati novim uslovima poslovanja
i komuniciranja, Sto je izrazito vazno imajuci u vidu procese menadZmenta znanja. Bududéi da su stvaranje,
osvajanje, Cuvanje, deljenje i primenjivanje znanja glavni procesi menadZmenta znanja, mnostvo
savremenih alata i tehnologija se primenjuje u cilju povecanja efektivnosti ovih procesa (kolaborativni
softver, drustvene mreze i razliciti portali, blogovi, forumi, baze podataka; sistemi za podrsku u odlucivanju
- DSS (Decision Support System), ,skladiste podataka“ (Data Warehouse — DW), sistem za onlajn analiticku
obradu (online analytical processing, OLAP), analitika podataka velikog obima (Big Data Analytics),
Groupware i mnogi drugi.)
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U eri globalne konkurentnosti, organizacije ¢e morati da koriste tehnike menadZmenta znanja, poslovne
inteligencije (Business intelligence, Bl) i ,konkurentske inteligencije” (Competitive intelligence, Cl), odnosno
tehnike za obavestenost o konkurentima (koje podrazumevaju identifikovanje trenutnih i buduéih
konkurenata, njihovih aktivnosti i planova, te predvidanje uticaja njihovog delovanja na organizaciju,
prim.aut.) kako bi se unapredila , strateska inteligencija“ organizacije; koris¢enjem prednosti koje nude ove
tehnike u krajnjoj liniji se moZe osnaZiti sposobnost organizacije za donosenje strateskih odluka (Liebowitz,
2012: 8-9).

Drustveno racunarstvo (Social computing), Web 2.0 i razvoj drustvenih medija transformisu
menadZment znanja; drustveno racunarstvo, Cije je glavno obeleZje da je oslonjen na zaposlenog, a ne na
organizaciju, u smislu kreiranja, deljenja, ocenjivanja i upotrebljivanja sadrzaja, okrepljuje menadZment
znanja jer zaposlenima olaksava ucestvovanje u kreiranju znanja, dok im pokazuje vrednost deljenja u
okviru ,onlajn” mreze korisnika (O'Dell, 2011: 6-7). Prema istrazivanju konsultantske kuée McKinsey,
interno koris¢enje Web 2.0 aplikacija u organizacijama daje merljive rezultate - u preko 70% organizacija
rezultirala je pove¢anom brzinom pristupanja znanju (Chui et al., 2012: 35).

Jos jedan od izazova menadZmenta znanja u organizacijama, koji prati ovaj koncept od samog pocetka,
je koliko ¢e zaposleni ucestvovati (O'Dell, 2011: 8). Ali, savremeni uslovi poslovanja znace nove izazove.
Liebowitz je misljenja da se organizacije moraju potruditi da iznadu nacine na koje ¢e menadZment znanja
najbolje iskoristi nove trendove — mobilno racunarstvo (Mobile computing), personalizaciju, Cloud
computing i Web 2.0 tehnologije (Sto medutim povlaci za sobom pitanja informacione bezbednosti,
privatnosti, eti¢ka i pravna pitanja koja organizacioni lideri moraju imati u vidu), ali je takode neophodno
da iznadu nacine za efektivho merenje uskladenosti menadZmenta znanja sa strateskim ciljevima
organizacije, ali i vrednosti koju aktivnosti menadZmenta znanja donose organizaciji, narocito aktivnosti
deljenja znanja (npr. u smislu inovacija, profita, percepcije potrosaca) (Liebowitz, 2012: 8-9).

Ovaj autor ukazuje na joS neke savremene tendencije — s obzirom na Cinjenicu da sve vise pripadnika
,bumera” (engl. baby-boomers) odlazi u penziju, a da radnu snagu sve vise ine pripadnici generacije ,Y”
(engl. Generation Y), pitanje koje nuZno zahteva paZnju je pitanje protoka znanja medu generacijama.
Potrebno je usredsrediti se na nacine pomocu kojih ¢e se znanje na najbolji nacin osvajati, deliti, prenositi i
iskoristiti medu zaposlenima koji su pripadnici razlicitih generacija u organizaciji. IstraZivanja autora na ovu
temu dovela su do pet klju¢nih faktora za uspesan protok znanja kroz generacije u organizaciji, koji se ¢ak
mogu primeniti i u okviru jedne generacije (Liebowitz, 2012: 8-9): (1) zajednicke vrednosti, (2) reciprocitet
u smislu jednakog deljenja znanja onda kada je ono potrebno, (3) sustinska vrednost znanja, (4) prikladni
mehanizmi za prenos znanja i (5) meduljudski odnosi zasnovani na poverenju i poStovanju.

Potrebno je dodati da, kako raste znacaj znanja za konkurentnost kompanija, tako zastita znanja koje
je komercijalno vredno postaje sve vaznija; vlasnistvo nad znanjem moze se osigurati na viSe nacina, od
zastite autorskih prava, preko Ziga i patenta, Sto je danas najuodljivije u sektoru visokih tehnologija (Roberts
2015: 66).

MenadZment znanja se kao formalni menadZment program koristi u kompanijama rede nego pre
desetak godina. Sa druge strane, izgleda da postoji opsteprihvaéena saglasnost o znanju kao jednom od
kljuénih resursa konkurentnosti kompanija. Takode, a narocito zahvaljujuéi vrtoglavom razvoju
informaciono-komunikacionih tehnologija i izmenjenom stilu Zivota, procesi menadZmenta znanja odvijaju
se u organizacijama cak i uz nepostojanje zvani¢nih programa menadZmenta znanja. U svakom slucaju,
potrebno je da menadZment znanja u organizacijama u pravoj meri i na pravi nacin iskoristi prednosti
savremenih uslova poslovanja, novih tehnologija i interneta. Pored toga, znacajno je motivisati zaposlene
da ucestvuju aktivno u programima menadZmenta znanja, da znanje dele i razmenjuju, ali pri tome voditi
racuna da ne dode do preopterecenosti informacijama i podacima. MenadZment znanja bi trebalo usaglasiti
sa strateskim ciljevima organizacije, te kreirati organizacionu strukturu u kulturu kao potporu svim
procesima menadZmenta znanja i uslove za kreiranje novog znanja.

No, moZda je u poslednje vreme ipak re¢ o ,, drugoj generaciji menadZmenta znanja“ odnosno ,,novom
menadZmentu znanja“ koji, za razliku od menadZmenta znanja prve generacije, u kojem se cinilo da
tehnologija uvek pruZa odgovor, vise ukljucuje ljude, proces i drustvene inicijative (McElroy, 2010: 4).
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Zaklju€na razmatranja

U organizacijama se informacije i svrsishodno, smisleno znanje konstantno razmenjuju. Sami procesi
menadZmenta znanja odigravaju se u organizacijama danas mozda brZe, bolje i lakse neko ikada zahvaljujuci
novim tehnologijama i velikoj zastupljenosti drustvenih mreza. Znanje se danas u organizacijama drugacije
sistematizuje; neminovno deli i razmenjuje, a najuspesnije organizacije ove procese upravljanja znanjem
stavljaju u funkciju kreiranja organizacione kulture koja ¢e motivisati zaposlene da znanje dele i razmenijuju,
te rezultirati stvaranjem novog znanja, onog koje ¢e naposletku dovesti do diferenciranja kompanije i
posluziti kao okosnica konkurentske prednosti.

Naravno, da bi znanje bilo u funkciji odrzavanja konkurentske prednosti, potrebno je da je kompanija
za to jasno strateski opredeljena. | potrebni su ljudi, tj. organizaciona kultura koja podsti¢e i omogucava
procese menadZmenta znanja, pri cemu su tehnologije nezamenljiva podrska.

liakoistrazivanja ukazuju da upotreba menadZmenta znanja daje mnoge koristi za organizacije, jos uvek
postoji doza sumnje po pitanju konkretnih vrednosti koje menadZment znanja nudi; stoga je neophodno
iznaci nove nacine za merenje doprinosa menadZmenta znanja i rezultata koje daje, kako bi se utvrdilo koje
su to vrednosti za strategije, i kratkorocne i dugorocne ciljeve jedne organizacije koje daju napori uloZeni u
deljenje znanja (Liebowitz, 2012: viii). Takode, kao Sto je bilo re¢i u ovom radu, ne treba zaboraviti na
negovanje neformalnih mreza u organizacijii omogucavanje sto boljeg ,,protoka” znanja medu pripadnicima
razli¢itih generacija u okviru organizacije. Potrebno je medutim imati u vidu i da mnoge kompanije obracaju
posebnu paznju na informacionu bezbednost, sigurnost i zastitu znanja i na pravna i eti¢ka pitanja, usled
postojanja brojnih moguénosti za brzo Sirenje informacija i podataka. lako mnogi autori povremeno
postavljaju pitanje opstanka menadZmenta znanja, znacaj znanja je prepoznat i niposto nije umanjen. Ono
je dragocenost kompanije i mozZe voditi ka postizanju i odrzavanju konkurentske prednosti.
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