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Uvod

U trazenju nacina da znanje postane kapital, mnoge ga organizacije pokuSavaju transformirati iz abstraktne
kategorije u konkretnu, mijerljivu vrijednost. Takvi su napori tijesno povezani sa novim konceptima: od
informatike i tehnologije, procesa, sve do nove poslovne kulture.

Neke procjene govore da je 70 — 80 % onoga S$to zaposleni u organizacijama znaju skriveno. To konkretno
znaci da vecina danasnjih organizacija u biti ne zna $to zna.

Objavljeni materijali o upravljanju znanjem uglavhom promatraju problem sa filozofskog, Sireg
organizacijskog ili u najboljem slu€aju informati¢kog stajaliSta. lako znatna koli¢ina tog materijala naglasava
ulogu treninga i unapredenja performanci u kreiranju i upravljanju sustavom znanja, malo je onih koji daju
prakti€ne savjete za pokretanje i vodenje projekta takvog tipa.

U dana$nje vrijeme organizacije se okreéu prema 24/7/365 poslovhom modelu. U takvom non-stop

poslovnom okruzenju organizacijsko znanje postaje glavni adut za trziSnu utakmicu. Osnovna je zadaca
pretvoriti znanje u neprekidno koristen, dinamicki resurs...

Pojam upravljanja znanjem

Industrijska kultura Kultura znanja
Organizacija Hijerarhija Timovi i mreZe
Fokus Profit Kupac
Kultura Kontrola odgovornosti Podjela odgovornosti
Kljuéna mjerenja Efikasnost Efektivnost

Znanje je fluidan mix iskustva, svrhovitih informacija i strucnih spoznaja koji su strukturirani i imaju
vrijednost. Znanje se generira iz informacija na isti nacin kao Sto se informacije generiraju iz podataka. Da bi
informacije postale znanje, one se moraju transformirati: razmatranjem, usporedbom, povezivanjem i
uzro¢no-posljedicnom vezom.

Jedan od razloga zasto je znanje vaznije od podataka i informacija je njegova sposobnost poticanja na
akciju. Znanje nastaje na temelju iskustva, odnosno spoznaja iz proslosti na temelju kojih mozemo
promatrati nove dogadaje i situacije. Ono nam pomaze i u razumijevanju i prosudbi kompleksnih situacija.

Komponente znanja su:



o Podaci predstavljaju set diskretnih, objektivnih €injenica o0 nekom dogadaju. U organizacijskom
smislu, podaci se obi¢no definiraju kao strukturirani zapisi transakcija. Podaci sami za sebe ne
govore niSta o vlastitoj svrhovitosti i vaznosti. Ipak, igraju osnovnu ulogu u organizaciji —
prvenstveno zato 8to predstavljaju sirovinu za kreiranje informacija.

¢ Informacije su poruke u obliku dokumenta, vizualne ili audio komunikacije. Podrazumijevaju
promjenu nacina percepcije neCega, a imaju utjecaja na ponasanje i prosudbu onoga tko je prima.
Informacije se kre¢u kroz organizaciju putem formalnih i neformalnih kanala. Podaci postaju
informacije kada im njihov kreator dodjeli vrijednost. To se moze napraviti na nekoliko nacina:
odredivanjem svrhe, kategorizacijom, izraCunom, korekcijom i sazimanjem.

Pristupi upravljanja znanjem mogu se svrstati 3 vrste:

1. Tehnoloski pristup — promatra problem sa tehnoloSkog stajalista i inzistira na boljem pristupu
informacijama, posebice naprednim metodama za dohvat i koriStenje dokumenata (hiperlinkovi, baze
podataka, tekstualno pretrazivanje i sl.). Kljuénu ulogu igraju mrezna i komunikacijska tehnologija,
Internet, intranet, groupware.

2. Kulturoloski pristup — naglasava se potreba za dramatiénom promjenom poslovne kulture i ponasanja
ljudi, te inzistira na Skolovanju, kreativnosti i inovaciji («Organizacija koja uci»).

3. Evolucijski pristup — ne negira bezuvjetno postojeée vrijednosti niti prejudicira nove koncepte . Klju¢
uspjesnog upravljanja znanjem lezi u potpori menadZzmenta i zaposlenika, promisljenom implementiranju
novih tehnologije u postojeci sustav, te Skolovanju kadrova i podizanju razine organizacijske kulture.

Zasto nam je potrebno upravljanje znanjem? Razloga je dosta: trzZiSte se globalizira, raste stopa inovacija,
sve sloZeniji proizvodi i usluge, kratki rokovi za apsorbiranje znanja, opci trend smanjenja broja osoblja,
fluktuacija ljudi, rotacija radnih mjesta,...

Djelotvorniji sustav za upravljanje znanjem u organizacijama javlja se i zbog neraspolozivosti potrebnih
znanja gdje i kada su potrebna. Ona su ¢esto nedostupna, nekompletna ili razbacana po organizacijskim
segmentima.

Upravljanje znanjem predstavlja organizacijski napor u smislu upravljanja ukupnim znanjem ili njegovim
dijelom kao poslovnim resursom, jednako kao S$to se upravlja ostalom imovinom. Osnovni cilj je
transferiranje znanja od pojedinacnih do organizacijskih. U tom kontekstu, znanja koja posjeduju pojedinci u
organizaciji, a nisu nigdje zabiljeZzena, moZzemo nazvati osobnim znanjem. Ona koja su zabiljeZzena (npr.
standardi, procedure, upute) su kodificirana znanja.

Vrijednost raste kroz > Vrijednost raste kroz
uéenje i dijeljenje Individualno znanje Organizacijsko znanje komunikaciju i dijeljenje
individualnog znanja < organizacijskog znanja

Postoji unutar pojedinaca Postoji unutar organizacije

Za mnoge kompanije, upravljanje znanjem konkretizira se na Cetiri klju¢na podrucja:

e Inovativhost — pronalazenje i implementacija novih ideja, zdruzivanje ljudi u «virtualne» razvojne
timove, kreiranje foruma za suradnju i razmjenu ideja, a sve to izvan vremenskih i prostornih
ogranic¢enja.

o Brzina reakcije — vezana je za raspolozivost informacija onima koji ih trebaju i kada ih trebaju, kako bi
rieSavali zahtjeve kupaca brzZe i kvalitetnije. Ovo podrazujeva prepoznavanje i slabih trziSnih signala u
zacgetku na koje treba reagirati Sto prije da bi se postigla konkurentska prednost.

e Produktivhost — obuhvacanje i dijeljenje najbolje poslovne prakse, kao i drugih korisnih znanja, u
smislu ukidanja redundantnih aktivnosti i smanjivanja vremena rjeSavanja problema.

o Edukacija — neprekidno razvijanje vjestina i znanja djelatnika putem «on-line» treninga za vrijeme rada,
«ucenja na daljinu», kao i drugim metodama podizanja razine sposobnosti za bolje obavljanje posla.

Danas se organizacije razlikuju po onome Sto znaju. Posjedovanje znanja moZe proizvesti kontinuiranu
prednost. Cak i ako konkurencija dosegne kvalitetu i cijenu, znanjem bogata tvrtka za to vrijeme postize
novu razinu kvalitete, kreativnosti i efikasnosti.



Stjecanje znanja
Postoji nekoliko nacgina stjecanja znanja: akvizicija, istraZivanje, spajanje, prilagodba i umreZavanje znanja .

e Akvizicija - najdirektniji i ¢esto najdjelotvorniji nacin stjecanja znanja je njegovo kupovanje — odnosno
kupovanje organizacija ili pojedinaca koji ga posjeduju. Organizacije se kupuju zbog raznih razloga:
ostvarivanja dodatnih prihoda, proSirenja poslovanja ili asortimana proizvoda, otvaranja novih trzista, a
sve CeSCe i zbog stjecanja znanja, posebice onog viseg menadzmenta. Jedan o zgodnih primjera je
IBM-ova kupovina tvrtke Lotus. IBM je platio 3.5 biliona dolara, Sto je 14 puta veéa suma od realnih 250
miliona. Jasno je da IBM nije platio realnu knjigovodstvenu, niti trziSnu vrijednost. Platio je znanje,
iskustvo i kreativnost koje ¢e mu donijeti sposobnost trziSnog natjecanja u novoj klasi softvera — softvera
suradnje. Osim Sto znanje moze biti kupljeno, ono se mozZe i iznajmiti. 1znajmljivanje znanja u stvari
predstavlja iznajmljivanje njegovog izvora. Angaziranje konzulatnta za vodenje projekta je iznajmljivanje
osobe sa potrebnim znanjem, koje ¢e i nakon njegovog odlaska ostati kao vrijednost u organizaciji.

e Istrazivanje - jedan od nacina stjecanja znanja je i uspostavljanje posebnih timova namjenjenih za
istrazivanje i razvoj. Dobra je strana Sto ovakvi timovi nisu u nacelu optereceni kratkoro€nim profitnim
cilievima, pa je kreativnost i inventivnost na znacajno visSoj razini nego u drugim djelovima organizacije.
Treba ipak napomenuti kako je ovakav nacdin dosta skup, efekti spori i neizvjesni, a implementacija u
realne uvjete Cesto vrlo slozena.

e Spajanje — na ovaj se nacin spajanjem ljudi sa razli¢itim znanjima i iskustvima svjesno proizvodi
kompleksnost, ponekad ¢ak i konfliktna situacija sa krajnjom namjerom izgradnje nove sinergije.
Inovacija se rada na grani¢nim podrudjima ljudskog razmi$ljanja. Ljudi razli€itih ekspertnih znanja
stavljeni zajedno mogu generirati vrlo kreativna rjeSenja. lako moze dati izvanredne rezultate, ovakav je
nacin vrlo zahtjevan $to se tiCe potrebnog vremena i napora da bi se ¢lanovi grupe uskladili i poceli
davati rezultat.

o Prilagodba - novi konkurentski proizvodi, nove tehnologije, socijalne i ekonomske promjene traZze od
organizacija njihovo razumijevanje i prilagodavanje njima. Sposobnost prilagodavanja bazira se na dva
temeljna €imbenika:

1. infrastrukturna sposobnost obavljanja posla na drugi nacin, i

2. spremnost na stalne promjene.
Primjetimo da ovdje govorimo o ljudima koji moraju brzo prihvatiti nova znanja i vjestine, te mijenjati
postojeci nacin rada.

o Umrezavanje znanja - znanje se generira putem neformalnih samoorganiziraju¢ih komunikacijskih
mreza unutar rganizacije. Pojedinci i grupe, povezani razli€itim interesima obi¢no komuniciraju
medusobno: osobno, telefonom, elektronskom postom, groupware-om sa ciliem razmjene informacija,
znanja i rjeSavanja problema. Olak8avanjem i ubrzavanjem komunikacijskih kanala, raste koli¢ina i
kvaliteta organizacijskog znanja, €ine¢i od njega znalajan organizacijski kapital. Na taj se nacin
neupitno na visu razinu podiZe i organizacijska kultura.

Izazovi sustava upravljanja znanjem
Baveci se problematikom upravljanja znanjem organizacije se susrecu sa niz problema koje moraju rijesiti:
o Uspostavljanje organizacijske kulture djeljenja znanja

U vecini slucajeva, kriticni faktor je spremnost ljudi na djeljenje znanja. Postavlja se pitanje: Ako netko ve¢
ima znanje, zasto bi ga podijelio sa drugima, zasto ne bi zadrzao mo¢ i uspjeh samo za sebe?

Najjednostavniji i najbrzi put transfera znanja je pronaéi osobe u organizaciji koje ga posjeduju i razgovarati
sa njima. Dok je ovaj neformalan nacin djelotvoran u manjim organizacijama, u onim velikim, sa
funkcionalnom, hijerarhijskom i geografskom podjelom nije primjenljiv. Stoga je potrebno uvesti mehanizme
za institucionaliziranje prikupljanja, organiziranja, djeljenja i razvoja znanja u svim segmentima organizacije.
Ti mehanizmi mogu se razvijati u dva smjera:

1. oni koji osiguravaju direktnu komunikaciju i razmjenu znanja izmedu pojedinaca

2. oni koji prikupljaju i pohranjuju znanje da bi se koristilo onda kada je potrebno.

Uspostavljanje visoke razine organizacijske kulture jedna od nuZnih pretpostavki za upravljanje znanjem.
Razli¢ite organizacije su na razli€iti nac¢in poku$ale stimulirati spremnost djelatnika na djeljenje znanja. Na



primjer, tvrtka Coopers & Lybrand je kreirala prestiznu kategoriju «knowledge champions» za one zaposlene
koji prednjace znanjem i inventivhoSéu.

Nije tajna da «znanje predstavlja moé». Stoga nije udno da upravljanje znanjem neminovno ima i politicki
karakter. Ako je znanje povezano sa moc¢i, novcem i uspjehom, tada su tu i lobiranja, intrige i razne
zakulisne igre.

e Osiguravanje kvalitete i azurnosti informacija

Institucionalizirani mehanizmi djeljenja znanja apsorbiraju i pohranjuju znanje sa osnovnim ciliem njegovog
pretvaranja u organizacijski kapital. Na jednoj je strani to ogromni potencijal koji osigurava transparentnost
znanja, dok na drugoj predstavlja opasnost «informacijskog predoziranja». Stoga se centralna baza znanja
(repozitorij) mora brizljivo organizirati, odrzavati i aZurirati. Koristi koje osigurava upravljanje znanjem
prepoznatljive su onda kada se informacije po¢nu Koristiti na razini cijele organizacije.

o Uskladivanje sustava upravljanja znanjem i IT-a

Djelotvorno upravljanje znanjem zahtjeva kombinaciju ljudi i tehnologije. Dok su ljudi potrebni radi
razumijevanja, sinteze i interpretacije raznih vrsta nestrukturiranog znanja, kompjuterski i komunikacijski
sustavi osiguravaju njegovo prikupljanje, transformaciju i distribuciju. Kompjuterski i mrezni sustavi i njihovo
koristenje (e-mail, groupware, Internet, intranet) omoguc¢avaju jednostavnu i brzu razmjenu znanja bez
obzira na udaljenost. Videokonferencije i multimedija mogu prenijeti zvuk i sliku na nacin koji je neuporedivo
efikasniji i sadrzajniji nego $to se to postize osobnom komunikacijom.

Svakodnevno smo u mogucnosti u realnom vremenu raditi sa drugima, razmjenjivati ideje i koordinirati
aktivnosti. Nove tehnologije nude znacajno bolji model suradnje koji omogucava interakciju bez obzira na
vremensku i prostornu dimenziju koji nazivamo asinhrona suradnja. Oblici asinhrone suradnje su e-mail,
viseokonferencije, indeksirane baze podataka, web portali, Internet, intraneti i sl.

Pravi izazov IT-a predstavlja kreiranje informacijskog sustava koji ¢e biti koriSten za propagiranje, djeljenje i
koristenje organizacijskog znanja. Za mnoge organizacije upravljanje znanjem znaci postavljanje intraneta,
mreze nalik na Internet, samo postavljene u okviru same organizacije. Ovdje se moze govoriti i 0 ekstranetu,
mrezi sa ograni¢enim pristupom za kupce, dobavljace i druge partnere, kao i o raznim online forumima i
diskusijskim bazama uz pomo¢ kojih se mogu dobiti odgovori na razna pitanja od onih koji ih znaju.

e Osiguranje ravnoteze sustava upravljanja znanjem u organizaciji

Da bi se znanje transferiralo u formu dostupnu onima koji ga trebaju, menadzeri moraju jasno definirati cil;j i
doseg sustava upravljanja znanjem, identificirati postoje¢e znanje i oblike njegovog pojavljivanja, te aktivno
sudjelovati u njegovom evaluaciji i razvoju. Ovaj posao predstavlja i veliki izazov, jer mora sustavno
obuhvatiti nedodirljiva, neartikulirana, nerazmatrana, slozena i nedokumentirana znanja u organizaciji.
Ponekad je i neizvediv, jer se ne moze uvijek eksplicitno prikazati ono Sto postoji u ljudskom umu.

Upravljanje znanjem predstavlja multidisciplinarnu kategoriju koja se provlaci kroz sve organizacijske pore.
Tu se spominju tehnologije i discipline kao 8to su ekspertni sustavi, umjetna inteligencija, groupware,
relacijske baze podataka, upravljanje dokumentima, sustavi za potporu odlucivanju, simulacija, objektno
orjentirano modeliranje i dr.

Odredivanje ravnoteze izmedu stupnja centralizacije i decentralizacije sustava upravljanja znanjem
predstavlja kljuéni problem. Centralizacija daje ve¢u moguc¢nost organizacijske sinergije, ali predstavlja
Cesto nepremostiv problem u implementacijskoj fazi. Decentralizacija pak, omoguéava vecu zainteresiranost
i motiviranost djelatnika, ali stvara opasnost redundantnih aktivnosti i informacija, a Sto umanjuje temeljne
vrijednosti sustava.

Implementacija sustava upravljanja znanjem

Cijena implementacije i primjene sustava upravljanja znanjem zna biti vrlo visoka. Na primjer, McKinsey and
Company trosi cca 10% ukupnih prihoda na upravljanje znanjem. Primjetimo da su to zna€ajna sredstva. Ali,
vrlo je vjerovatno da bi se ista ta sredstva potroSila na neznanje — pogresne odluke, ponavljanje poslova koji
prvi put nisu dobro napravljeni, ublazavanje negativnih posljedica kod nezadovoljnih kupaca... Koliko se
prihoda direktno i indirektno izgubilo $to se ¢ak i dobro uraden posao, nije napravio jo$ bolje.



Dva su glavne strategije implementacije sustava upravljanja znanjem:

kodifikacija — koristi centralnu bazu dokumenata (repozitorij) u koji se pohranjuju dokumenti i predloSci
koji se mogu ponovo upotrijebiti i modificirati prema potrebama buducéih projekata (Andersen Consulting,
Ernst & Young)

personalizacija — povezana je sa osobama koje su znanje razvile i djele ga isklju€ivo putem osobnih
kontakata. Svrha kompjuterske i mrezne infrastrukture je pomoci ljudim razmijeniti znanje, ne ga
pohraniti (McKinsey, Bain).

Proces implementacije bi trebao ukljuciti sliede¢e korake:

Prikupljanje znanja je identifikacija, strukturiranje i kategorizacija znanja. Da bi se znanje prikupilo i

stavilo u funkciju organizacije, postoje viSe nacina njegovog dohvata i prikupljanja. Neke od metoda su:

o mapiranje znanja (Zute stranice) — popis svih pojedinaca i odjela u organizaciji koji posjeduju
odredenu vrstu znanja. lzraduje se na temelju anketa, intervjua i istrazivanja u okviru same
organizacije.

o najbolja praksa — odredivanje najprikladnijeg nacina rjeSavanja nekog problema nakon evaluacije i
ocjene viSe varijanti

o haucene lekcije — zapisivanje ste€enog iskustva i njegovo pripremanje za koristenje u drugim
sli€nim situacijama

o metoda procjenjivanja - predstavlja listu kriterija i uputa za njihovo koriStenje da bi se procijenila
dana situacija. Upute mogu biti bazirane na sustavu bodovanja ili prioriteta

o razmjena sa ne-konkurentima — iako organizacije nisu u istoj djelatnosti, postoji niz znanja koja se
mogu medusobno razmijeniti.

Organiziranje znanja je sistematizacija i revizija prikupljenog znanja, te njegova transformacija u
intelektualni kapital — imovinu firme.

Dijeljenje znanja podrazumijeva distribuciju i koridtenje organiziranog, korisnog znanja tamo gdje je i
kada potrebno. To djeljenje moZe biti dvojako:

o «Pully mehanizam - koji osigurava pristup znanju i informacijama ljudima koji ih i kada trebaju.

o «Push» mehanizam - isporuCuje potrebne informacije po unaprijed definiranim pravilima.

Primjena znanja je ona faza koja omoguéava sposobnost brzog rjeSavanja problema na svim
organizacijskim razinama. Naravno, manifestira se i potvrduje kod onoga zbog kojega je i sve zapocelo
— kupca.

Informacije koje se mogu staviti u baze znanja mogu biti:

Organizacijski podaci Dokumentacija

Politike i procedure
Zapisnici sa sastanaka
Izvjestaji

Podaci o klijentima Liste postojecih kupaca
Liste potencijalnih kupaca
QOdnosi s kupcima (aktivnosti, predmeti, projekti)
Podaci o proizvodima BroSure

Katalozi

Priru¢nici

Tehnic¢ka dokumentacija
Cjenici

Reference i izjave kupaca
Podaci o osoblju Lista osoblja

Tedajevi

Clanstva

Koristi i povrati od upravljanja znanjem:

Ako se investicija u upravljanje znanjem pravilno odmjeri, mogu se posti¢i znaCajne organizacijske koristi:



e ekspertna znanja i potrebne informacije raspolozivi su svima - moguénost ponovnog koristenja stecenog
znanja smanjuje troSkove, ukida ponovni angazman ljudi na ve¢ negdje rjeSenim problemima i ponovno
donosi vrijednost organizaciji.

e otkazi i rotacije radnih mjesta ne narudavaju poslovni proces — pristup ekspertnim znanjima organizaciju
¢ini manje ranjivom na fluktuaciju radnih mjesta.

e vrileme obuke i Skolovanja postojecih i novih ljudi je kra¢e — viSa razina organizacijskog znanja i kulture
osigurava kradi i djelotvorniji ciklus edukacije kadrova.

e vi8a razina senzibiliteta osoblja na povratne informacije od kupaca i druge trziSne signale — educirano i
sposobno osoblje bolje moZe prepoznati trziSne signale, €ak i one slabije, te na taj nacin brZze reagirati
na njih.

e zahtjevi kupaca rjeSavaju se znacajno brze i kvalitetnije — problemi se bolje rjeSavaju, $to rezultira ve¢im
zadovoljstvom, a time i viSim stupnjm lojalnosti kupaca.

e osoblje koje kvalitetno i dobro obavlja posao je motivirano — kreiranje natjecateljskog, pobjedni¢kog
duha u organizaciji dodatno poboljSava performance organizacije

Intelektualni kapital

Mnogi mijeSaju pojam upravljanja znanjem i intelektualnog kapitala. Intelektualni kapital predstavlja pokusa;j
dodjeljivanja financijske vrijednosti organizacijskom znanju (osobnom i kodificiranom). lako se kalkulacija
vrijednosti intelektualnog kapitala povezuje sa upravljanjem znanjem, fokus je ipak na financijskim, a ne
upravljackim kategorijama.

Intelektualni se kapital organizacije mozZe podijeliti na ljudski kapital (znanje, sposobnost, inventivnost,
inovativnost zaposlenih) i strukturni kapital. Strukturni kapital podrazumjeva kupce kao kapital (kvaliteta
kupaca, zadovoljstvo, lojalnost, osjetljivost na promjene cijena) i organizacijski kapital. Organizacijski je
kapital opet djeljiv na kapital inovacija (zastiéena prava, patenti i sl.) i kapital poslovnih procesa (standardi,
procedure, radne upute itd.).

Postoji niz tehnika kojima se moze valorizirati vrijednost nematerijalnog kapitala, ukljuCuju¢i i onog
intelektualnog: Procjena relativne vrijednosti, Balanced Scorecard, Model kompetencija, Pracenje
performanci podsistema, Benchmarking, Procjena poslovne vrijednosti, Audit poslovnog procesa, Banka
znanja itd.

Zakljucak

Upravljanje znanjem je kompleksna disciplina, i vrlo je vazno da se ofekivanja postave na pravi nacin.
Promjene se ne mogu posti¢i brzo jer ukljuuju ljudski faktor i njihova uvjerenja; o€ekivanje brzih promjena
je nerealno. Upravljanje znanjem predstavlja i riskantnu investiciju jer ukljuuje niz drugih disciplina i
zahtjeva posve novi pristup i nacin razmisljanja. Istovremeno, u konkurentskom smislu, troSkovi
neinvestiranja u sustav upravljanja znanjem mogu biti biti znac¢ajno viSi od samog investiranja.

Upravljanje znanjem nije pojam kojim se definira samo proces ucenja, ve¢ sve vise strateSko koristenje
znanja u cilju postizavanja viSe razine zadovoljstva kupaca i bolje trZiSne pozicije. Dugoro&ni efekt je da
svaki pojedinac u organizaciji neprestano ucgi, uziva u svom poslu i postaje svakim danom sve vrijedniji
SV0joj organizaciji.
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