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konkurentske prednosti organizacija. Teznja ka stvaranju i
stvaranje jedinstvenog znanja bi svakako kompaniju
diferenciralo u odnosu na druge, ali su prepoznavanje i tacitnog i
eksplicitnog znanja, i uspostavljanje odgovarajuce organizacione
infrastrukture jednako vazni aspekti. Koncept menadZmenta
znanja, prepoznat kao jedan od najvaznijih menadzment alata, u
velikoj meri je rasprostranjen, iako nove tehnologije i
promenljivo poslovno okruzenje zahtevaju stalna prilagodavanja.
U svakom slucaju, znanje se moze smatrati vrednim i cak
klju¢nim faktorom uspesnosti kompanija. Svrha ovog rada je da
ispita vrednost menadzmenta znanja za kompanije i uticaj prakse
menadzmenta znanja na konkurentnost kompanije.

Kljucne reci: Znanje, menadzment znanja, konkurentnost,
strategija

UVODNA RAZMATRANJA

Kreiranje 1 odrzavanje konkurentske prednosti organizacije tesno je
povezano sa diferenciranjem organizacije i kroz aspekt jedinstvenog znanja
koje ta organizacija poseduje.

Kada je oko 1995. godine menadZment znanja postao jedan od
popularnih menadzment koncepata, jedno istrazivanje je pokazalo da je preko
70% ispitanih smatralo da je znanje medu klju¢nim faktorima za rast prihoda
kompanije (Skyrme, 2011). | prakse menadzmenta znanja postale su
popularnije osamdesetih i devedesetih godina 20. veka, a konsultantske kuce
su bile medu prvima kompanijama koje su ulagale u menadzment znanja, i to
posebno u informacione tehnologije — u cilju osvajanja i Sirenja znanja kroz
kompaniju. Povecana dostupnost tehnologija dizajniranih za upravljanje
informacijama podstakla je promovisanje menadZzmenta znanja, ali je ubrzo
postalo jasno da sistemi informacionih tehnologija izostavljaju aspekte vezane
za ljude, pa su u menadzment znanja inkorporirani i drustveni elementi
(Roberts, 2015, str. 30). Menadzment znanja podrazumeva usvajanje
kolektivnog znanja u cilju postizanja poslovnih ciljeva kompanije; najkrace
re¢eno, menadzment znanja ima ulogu da osigura da /judi 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. Najsiri pristup ovom
konceptu je razmisljanje 0 menadZzmentu znanja kao procesu koji predstavlja
jedinstvo tri komponente: Jjudi, procesa i tehnologija (Macintosh, 1995, str.
139; u: Masi¢ & Pordevi¢ Boljanovi¢, 2008, str. 36).
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Imaju¢i u vidu da znanje danas predstavlja jedan od kljucnih
faktora/resursa organizacije za sticanje konkurentske prednosti, menadzment
znanja (upravljanje znanjem; engl. knowledge management, KM) bi za svaku
organizaciju trebalo da predstavlja jedan od klju¢nih menadZment alata.
Rasprostranjeno je misljenje da je za uspeh kompanije neophodno
(postoje¢im) znanjem uspesno upravljati i primenjivati ga u kreiranju novih
znanja i jedinstvene i privlaéne ponude za kupca, odnosno klijenta. Cilj ovog
rada je da ispita kako menadzment znanja uti¢e na performanse i uspesnost
kompanija, odrzavanje konkurentske prednosti i na koji na¢in se moze iskazati
vrednost menadzmenta znanja za kompanije. Za ove potrebe analizirani su
razli¢iti izvori domace i strane literature (knjige, naucne i stru¢ne publikacije,
objavljena istrazivanja), uz internet pretrazivanje publikacija, casopisa,
primera iz prakse itd. (tzv. desk research).

U radu su najpre objasnjeni pojmovi znanje i menadzment znanja,
ukazano je na vaznost Stvaranja znanja u organizaciji a zatim i na sponu
izmedu menadZzmenta znanja i konkurentske prednosti organizacije u
savremenim uslovima poslovanja. Takode, dat je osvrt na zastupljenost
menadzmenta znanja u organizacijama i izazove sa kojima se susrece.

ZNANJE | MENADZMENT ZNANJA

Znanje je u prvom planu kao faktor za odredivanje vrednosti
organizacija. Draker (jos 1969. godine) upotrebljava termine drustvo znanja i
ekonomija znanja (Drucker, 1969, str. 261-263), Nonaka i Tekeuci (1995)
govore o kompaniji koja stvara znanje i upravo tako nazivaju svoju knjigu, a
Davenport i Prusak (1998, str. 1) zagovaraju vaznost razumevanja razlika
izmedu podatka, informacije i znanja za efektivan menadzment znanja.

Upravljanje znanjem ili menadZment znanja (Sto je ve¢ ustaljeni termin
kod nas) predstavlja interdisciplinarni poslovni koncept koji u svom fokusu
ima organizaciono ucenje. Kao termin se ustalio kasnih osamdesetih godina,
a Vig (Wiig) je 1993. godine napisao prvu knjigu o osnovama menadzmenta
znanja (Masi¢, Dzuni¢ & Nesi¢, 2014, str. 143). lako se Draker vezuje za
kovanice ekonomija znanja (knowledge economy) i radnik znanja (knowledge
worker) usled objavljivanja knjige Doba diskontinuiteta 1969. godine, smatra
se da je koristio termin radnik znanja jos 1962. godine, sedam godina ranije
(Wallace, 2007, str. 101).

U ovom radu opredelili smo se za definiciju znanja organizacije APQC
(Americki centar za produktivnost i kvalitet, Hjuston; American Productivity
and Quality Center), koja je sa organizacijom ,,Artur Andersen” davne 1995.
godine organizovala simpozijum 0 menadzmentu znanja na kojem je
prisustvovalo vise od 300 ucesnika (Knowledge Imperatives Symposium):
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znanje je ,,informacija koja je u funkciji, u upotrebi... u poslovnom kontekstu,
znanje predstavlja ono $to zaposleni, vezano za posao, znaju o disciplinama,
proizvodima, procesima, kupcima/klijentima, jedni o drugima, o greskama, i
uspesima” (APQC, 2014, str. 6).

Istaknuti profesor i konsultant Tomas Davenport, koautor jedne od
najprodavanijih knjiga iz oblasti menadzmenta znanja (Working Knowledge:
How Organizations Manage What They Know) i medu najcesce citiranim
autorima iz ove oblasti, 1994. godine je menadZment znanja sazeto definisao
kao ,proces osvajanja, distribucije 1 efektivnog koris¢enja znanja”
(Davenport, 1994, str. 95). Prema Drakeru (1999, str. 157), menadzment
znanja je ,,koordiniranje i eksploatacija resursa organizacionog znanja, u cilju
kreiranja koristi i konkurentske prednosti”. Duhon (Gartner group) smatra da
je menadzment znanja ,disciplina koja podupire integrisani pristup
identifikovanju (prepoznavanju), osvajanju, evaluaciji, pronalazenju i
ponovnom koris¢enju i deljenju kompletne informacione imovine kompanije”
(informational assets)... koja ,,mozZe da obuhvata baze podataka, dokumenta,
pravilnike, politike i procedure, kao i prethodno ’neosvojene’ ekspertize i
iskustva koja poseduju pojedinci — zaposleni”. (Duhon, 1998, str. 9). Korisno
je navesti da informaciona imovina, relativno ustaljen termin, npr. prema
zvani¢nom Vveb-sajtu vlade Kvinslenda, predstavlja ,,skup podataka koji se
moze ustanoviti i identifikovati, sacuvan na bilo koji nacin, sa prepoznatom
odredenom vrednosc¢u koju ima i daje u omogucavanju agenciji da sprovodi
svoje poslovne funkcije, pa time zadovoljava i odredene, ve¢ prepoznate
zahteve agencije” (organizacije/kompanije, prim. aut.) (QGCIO, 2016, str. 5).
Menadzment znanja je ,,primenjivanje i sprovodenje strukturisanog procesa
koje potpomaze informacijama i znanju da dospeju do pravih ljudi u pravo
vreme, kako bi postupali efikasnije i efektivnije u pronalaZenju, razumevanju,
deljenju i koriséenju znanja u cilju kreiranja vrednosti”. (APQC, 2015).

Vig je pri definisanju koncepta menadzmenta znanja izri¢ito napravio
razliku izmedu onoga $to menadzment znanja jeste, odnosno nije. Prema Vigu,
menadzment znanja jeste/jesu: filozofija menadzmenta (upravljanja) koja
koristi eksplicitne prednosti znanja kako bi organizacija poslovala i nastupala
inteligentnije; upravljanje koje znanje vidi i razume onako kako se koristi u
operativnim situacijama i za dugoro¢na strateSka poboljSanja; nacini za
pronalazenje, analiziranje, i usredsredenost na oblasti klju¢nog znanja i (sa
tim) vezane moguénosti menadzmenta, kako bi se obezbedilo da je
odgovarajuce relevantno znanje raspolozivo kada god je potrebno; metodi koji
omogucuju menadZerima da identifikuju i oznaCe sadrzaje, potrebe i
moguénosti znanja u skladu sa specifi¢nim operativnim radnjama. Dalje,
prema Vigovim razmisljanjima, menadzment znanja nije/nisu: skup
izolovanih tehnika koje nemaju zajednicki, objedinjeni okvir; drugi naziv za
menadzment ljudskih resursa i obuku; standardizovana metodologija sa
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prakti¢nim uputstvima za menadzment znanja (how-to KM); drugi naziv za
,.ekspertske sisteme” (engl. expert systems; racunarski programi, sistemi
sposobni da u odredenoj stru¢noj oblasti donose zakljucke, jer sadrze
ekspertsko znanje, prim. aut.); skup kompjuterskih aplikativnih programa;
sistem za kontrolu distribucije i sigurnosti znanja (Wiig, 1993, str. 20).

Imajué¢i u vidu poslovanje u savremenim uslovima, grupa autora
definisanje menadzmenta znanja zasniva na informacionim tehnologijama,
inspirisani stavovima koje je Bil Gejts izneo jo§ 1999. godine: ,,...upravljanje
znanjem nije nista drugo do upravijanje tokom informacija, pribavljanje prave
informacije onima kojima je potrebna kako bi mogli na nju brzo da reaguju...”.
Pri tome Gejts istiCe da se menadzment znanja u stvari i ne odnosi na
tehnologiju: ,,menadzment znanja pocinje poslovnim ciljevima i procesima,
kao i saznanjem o potrebi deljenja informacija... menadZzment znanja je
sredstvo za postizanje cilja, a to je povecanje inteligencije ustanove, odnosno
koeficijenta inteligencije (IQ) kompanije, koji ukljucuje deljenje i ranijih i
sadasnjih znanja...” (Masi¢ & Loncarevi¢, 2004, str. 228-229).

U zavisnosti od pristupa definisanju koncepta menadzmenta znanja,
nailazimo na misljenja da je upravljane znanjem: upravljanje tokom
informacija koje sadrze znanje, proces vrsenja aktivnosti upravljanja znanjem
I slozen multidimenzionalni proces; stoga, menadzment znanja mozemo da
posmatramo i kao sistem/skup znanja, resursa, strategija, politika, praksi,
odluka, procesa, akcija/aktivnosti sa svih nivoa organizacije, kroz Kkoji
organizacija prati sve svoje procese, i deli, skuplja i primenjuje, obnavlja i
stvara znanja u cilju opstanka i prilagodavanja u odnosu na svoje okruzenje
(Masi¢ & Longarevi¢, 2004, str. 228).

Menadzment znanja (kao alat) razvija sisteme i1 procese za sticanje i
deljenje intelektualne imovine; pojacava generisanje korisnih, smislenih
informacija na osnovu kojih se mogu preduzimati dalje aktivnosti, i tezi
jacanju individualnog i timskog uc¢enja. Menadzment znanja polazi od toga da
uspesnost kompanija ne ¢ini skup proizvoda ve¢ baze distinktivnog znanja, pa
ovaj intelektualni kapital, koji se prikuplja primenom menadZzmenta znanja,
moze da obezbedi konkurentsku prednost (Bain & Company, 2010).

ZNACAJ STVARANJA ZNANJA U ORGANIZACIJI

Kao $to je napomenuto, cilj savremene organizacije je da se svi poslovni
procesi posmatraju kao procesi znanja. Ovakvo polaziste ukljucuje stvaranje
znanja (engl. creation), osvajanje znanja (capture), ¢uvanje znanja (storing),
podelu znanja sa drugima (sharing) i primenu znanja (application) na nacin
koji ¢e doprineti stvaranju dodatne vrednosti za organizaciju (Masi¢ &
DPordevi¢ Boljanovié¢, 2008, str. 35-36).
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Nonaka (u koautorstvu sa Takeucijem) (1995), kao i mnogi autori koji
su sledili njihov primer, govore 0 dva najvaznija tipa ljudskog znanja —
eksplicitnom i tacitnom (Polanji je uveo ideju tacitnog znanja). Eksplicitno
znanje se lako moze artikulisati, preneti drugima, podeliti, dok je tacitno
znanje li¢no, precutno znanje, kojem je pristup otezan, nalazi se u umovima
pojedinaca. Stvaranje znanja u organizaciji je, prema ovim autorima, spiralni
proces razli¢itih interakcija izmedu tacitnog i eksplicitnog znanja
(socijalizacije, eksternalizacije, kombinacije i internalizacije) (Nonaka &
Takeuchi, 1995, str. 61-64). Nonaka i Takeuci su misljenja da su japanska
preduzeca ostvarila uspeh usled stru¢nosti i ekspresnosti u ,,organizacionom
kreiranju znanja” — sposobnosti preduzec¢a da novo znanje kreira i $iri ga u
organizaciji, sto se ogleda kroz proizvode, usluge i sisteme. Traze se | znanja
koja se stvaraju van preduzeca, a to znanje se mora koristiti u bazama
preduzeca i brzo siriti kako bi postalo osnova za stvaranje novih proizvoda i
tehnologija, pa se tako odvija svojevrsna konverzija spolja prema unutra i opet
spolja u formi novih usluga, proizvoda i sistema. Logican redosled je dakle:
kreiranje znanja — kontinuelno inoviranje — konkurentska prednost.
(Milisavljevi¢, 2003, str. 29-30).

Znacajni cilj menadzmenta znanja je da kreira tehnologije koje
korisnicima omoguc¢avaju da iz izvora eksplicitnih znanja dodu do novih,
precutnih znanja. Novo precutno znanje ¢e za rezultat imati obnavijanje
znanja organizacije (Laverde Ortiz, Baragano, & Sarriegui Dominguez,
2003). | Milisavljevi¢ istice da je u ekonomiji znanja ,klju¢ni izvor
konkurentske prednosti i superiorne rentabilnosti u odredenoj grani nacin na
koji preduzece kreira i deli svoje znanje... Stvaranje znanja je ojacavanje
potencijala kreiranja inovacija”. (2003, str. 28). Autor smatra da preduzece
moze da ,,koordinira i kombinuje svoje tradicionalne izvore i sposobnosti na
nov, distinktivan nacin” i tako pruzi potrosac¢ima vecu vrednost u odnosu na
konkurente. Potrebno je da identifikuje podrucja gde znanje vodi ka
konkurentskoj prednosti, pa ukoliko je u pitanju jedinstveno znanje moze
predstavijati izvor odrzive konkurentske prednosti (Milisavljevi¢, 2012).

Pojacano interesovanje za menadzment znanja, kao koncept, belezi se
tokom kasnih osamdesetim i devedesetih godina 20. veka. Organizacija
APQC, koja je 1995. godine u Hjustonu po prvi put organizovala konferenciju
koja se bavi menadZmentom znanja, uspe$no od tada odrzava godis$nje
konferencije na ovu temu, i u aprilu 2017. godine ¢e organizovati 22.
konferenciju. Izazovi novog doba namecu proucavanje menadZzmenta znanja
iz novih uglova. lzdvajamo rezime jednog od uvodnih predavaca sa
konferencije odrzane 2015. godine. U pitanju je dr D. Iglman, profesor sa
Univerziteta Bejlor (David Eagleman; Baylor University), koji je u uvodnom
izlaganju objasnio zasto je nedostatak upravljanja znanjem vodio ¢ak do
uruSavanja civilizacija kroz istoriju. To je iskoristio kako bi izneo najvaznije
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naucene lekcije kroz istoriju 0 vaznosti menadzmenta znanja u danasnjim
organizacijama: (1) ne gubite stvari (znanje, prim. aut.); (2) brze jedni drugima
saopstavajte (informacije, novine, znanja, prim. autora) i (3) Sirite znanje i
negujte ljudski kapital. Objasnio je dve naucene lekcije iz svog rada (njegova
oblast je neuronauka). Prvo: ,,mi ne znamo uvek sta zapravo znamo” — 0soba
moze savrSeno da obavlja zadatak ali da nije u stanju da objasni kako ga
obavlja. Drugo, sa stanovista funkcionisanja mozga, znanje nikada nije u
jednini; mozak uspeva da ,,barata” i upravlja visestrukim ,,znanjima” kad god
je suocen sa nekim problemom ili odlukom. Ovakav uvid u prirodu Jjudskog
znanja, navodi Iglman kao primer, moze se primeniti i na organizaciono
znanje, odnosno znanje neke organizacije ili kompanije: pojedini zaposleni
poseduju kljucna znanja u organizaciji, ali da toga mozda nisu ni svesni,
0dnosno oni ne znaju sta Sve znaju, i organizaciono znanje se retko javija u
jednini. Zbog toga je veoma vazno za organizacije da podstaknu i ohrabre sve
veze i razgovore, odnosno komunikaciju tokom koje i zahvaljuju¢i kojoj se
znanje deli (APQC, 2015).

U cilju kreiranja organizacione kulture koja ¢e pruziti podrsku i
omoguciti razvoj menadzmenta znanja kao koncepta, okruzenje bi trebalo da
ima kulturu koja ohrabruje i vrednuje: (1) povezivanje ljudi i Sirenje kontakata
eksterno i interno, (2) postovanje prema pojedincima; (3) kreativnost i
inovativnost; (4) poverenje; (5) deljenje ideja i informacija; (6) dobar (potpun,
smislen) sistem i procedure koje se ticu podredenih i (7) stalno uéenje i razvoj
(Harman & Brelade, 2002, str. 13). Moze se zakljuciti da proces stvaranja
znanja u organizaciji, izmedu ostalog, jaca kapacitete organizacije za kreiranje
inovacija, a inovativnost je prepoznata kao neophodan faktor konkurentnosti
organizacije. | Svetski ekonomski forum prepoznaje inovacije, odnosno
inovativnost kao znacajan faktor konkurentnosti, i svrstava je medu 12
stubova konkurentnosti Globalnog indeksa konkurentnosti. Prema poslednjem
izvesStaju, ulaganje u inovacije podjednako je vazno kao i infrastruktura,
vestine i efikasnost trzista (World Economic Forum, 2017).

SAVREMENI USLOVI POSLOVANJA: KOMPETENCIJE,
MENADZMENT ZNANJA I KONKURENTNOST
ORGANIZACIJE

Promene u poslovnom okruzenju su sve brZe, radikalnije i snaznije.
Neizvesnost je ,,zapovest kako danasnjeg, tako i svakog slede¢eg dana” (Tisen
i dr., 2006, str. 9). Donosenje odluka je sve slozenije, a pritisak vise ne dolazi
samo od rastuc¢e konkurencije, ve¢ i od zahtevnih potrosaca i javnog mnenja
koje ocekuje da kompanije imaju pozitivan uticaj na drustvo (Tisen i dr., 2006,
str. 10). Dok su u ne tako davnoj proslosti organizacije mogle da ocekuju
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atmosferu poznatog i stabilnog okruzenja i predvidljivu buduénost, u
danasnjem okruzenju, punom previranja i nesigurnosti, to nije slucaj.
Ekonomija znanja namece radikalno novi pristup i istrazivanju vrednosti
pojedinih kompanija, jer se kompanije prodaju po ceni znatno visoj od
knjigovodstvene vrednosti, Sto ukazuje na znacaj nematerijalne imovine. Da
bi organizacija napredovala, potrebno je da svoje zaposlene posmatra kao
bogatstvo, a njihovo znanje kao klju¢ za konkurentsku prednost; takva
organizacija mora da stvori atmosferu i organizacionu kulturu u kojoj ¢e se
slobodno iskazivati znanje, nove ideje i kreativnost, postojece znanje na pravi
nacéin primeniti, a novo Kreirati.

Do nas svakodnevno stizu ogromne koli¢ine podataka. To vazi i za
rukovodioce i zaposlene Kkoji su ukljuceni u aktivnosti menadzmenta znanja.
U jednoj studiji (dr Hilbert, Univerzitet u Juznoj Karolini) napravljen je
proracun da se tokom godine pojedincu posalje zaista velika koli¢ina
podataka, kao kada bi svako od nas morao svakog dana da proc¢ita 174 dnevnih
novina (Derbyshire, 2011. u: Quast, 2012). | upravo ovo preoptereenje
podacima daje zna¢aj menadzmentu znanja, koji je za uspeh kompanije vazan
jer: omogucava osposobljavanje U donosenju odluka, stvara ucecu
organizaciju kroz stvaranje rutine u uc¢enju i stimulie inovaciju i promenu u
kulturi organizacije (Quast, 2012).

Organizacije koriste programe menadzmenta znanja kako bi, izmedu
ostalog, unapredile kvalitet postojecih proizvoda i usluga, smanjile troskove,
jacale kompetencije kroz upravljanje intelektualnom imovinom, ubrzale i
poboljsale proces Sirenja znanja u organizaciji, pospesile inovacije i razvoj
novih proizvoda (Bain & Company, 2010). Menadzmentu znanja pridaje se
sve veci znacaj usled izmenjenog poslovnog okruzenja. Ono je nekada bilo
predvidivo, ali sada ga karakteriSe i vodi diskontinuirana promena. Prepoznata
je sustinska vaznost menadzmenta znanja za organizacije imajuéi u vidu da je
stvaranje znanja kljucna kompetentnost bilo koje organizacije (Gogula 2002.
u: Chaudhary 2005, str. 66). M. Porter isti¢e da strategija predstavlja kreiranje
jedinstvene i vredne pozicije koja obuhvata skup razlicitih aktivnosti; ona se
odnosi na obavljanje aktivnosti koje su drugacije od aktivnosti konkurenata,
ili na obavljanje sli¢nih aktivnosti na drugaciji nacin. Naglasava da kompanija
moze da nadmasi konkurente jedino ukoliko je u stanju da uspostavi razlicitost
koju mozZe da sacuva (Porter, 1996). Naime, posebna kompetentnost koja
omogucava superiornost u odnosu na ostale organizacije u poslovnom
podrudju je logicna preokupacija svih konkurentno orijentisanih organizacija
(Milisavljevi¢, 2012, str. 147). Sustina kompetentnosti je kombinacija
komplementarne strucnosti i znanja koje poseduju pojedinci i grupe u
organizaciji, sto im omogucava da poslovnu aktivnost obavljaju na takav nacin
koji omogucava ranu jaku uskladenost sa sredinom.
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Konkurencija je danas snazna, Sve su veca ocekivanja potrosaca, a
vremena je manje za razvijanje i plasman novih proizvoda i usluga, koje
zastarevaju u kratkom periodu. Kako bi uspele u turbulentnom okruzenju,
organizacijama su, na svim nivoima, potrebni zaposleni koji su usmereni ka
ucenju i stalnom razvoju (Yukl, 2013, str. 94). Efektivnost organizacije zavisi
i od adekvatnog reagovanja na eksterno okruzenje. Adaptacija, odnosno
prilagodavanje organizacije novim uslovima sredine, moze Se, izmedu
ostalog, poboljsati tatnim tumacéenjem informacija o spolja$njem okruzenju,
kolektivnim ucenjem, fleksibilno§¢u poslovnih procesa, inovacijama u
proizvodima, uslugama ili procesima, ali i efektivnim menadzmentom znanja
(Yukl, 2013, str. 277).

Za Dzounsa (Gareth Jones, Texas A&M University), autora
mnogobrojnih istrazivanja iz oblasti strateskog menadzmenta i organizacione
teorije, konkurentska prednost je ,,moguc¢nost kompanije da prevazide drugu
u performansama jer su njeni menadzeri sposobni da kreiraju vise vrednosti
iz resursa koji su im na raspolaganju... Ona poti¢e od klju¢nih kompetencija,
vestina 1 Sposobnosti menadzera u aktivnostima kreiranja vrednosti, kao sto
su proizvodnja, istrazivanje 1 razvoj, upravljanje novim tehnologijama ili
organizaciona promena i dizajn. Kljucne kompetencije omogucuju kompaniji
da razvije strategiju kako bi radmasila konkurente i proizvela bolje
proizvode, ili proizvela iste proizvode po nizoj ceni. Strategija je poseban
obrazac, odnosno sablon odluka i aktivnosti koje preduzimaju menadzeri
kako bi iskoristili kljucne kompetencije u cilju postizanja konkurentske
prednosti i nadmasili konkurente” (Jones, 2004, str. 13).

Vecina direktora smatra da konkurentsku prednost organizacije u kojoj
rade ¢ine ,,njihovi ljudi”, odnosno da su ljudski kapital i intelektualna imovina
glavni pokreta¢i inovacije i konkurentnosti. Imajué¢i to u vidu, sposobnost
efektivnog koris¢enja znanja na internom i eksternom nivou trebalo bi da
predstavlja klju¢nu kompetentnost organizacije, sto ukazuje na povezanost
upravljanja znanjem i konkurentske prednosti (Liebowitz, 2011, str. 1-9).

Menadzment znanja, izmedu ostalog, zahteva od menadzera u
kompanijama da odrede koje ¢e kompetencije biti klju¢ne za buduéi uspeh
kompanije, i koja baza znanja je potrebna kako bi se izgradila odrziva liderska
pozicija (Bain & Company, 2010). DZzouns naglasava da organizacije koje
imaju razvijene informacione sisteme ,,mogu brze da odgovore na promenljive
uslove okruzenja, medu kojima je povecana globalna konkurentnost” (Jones,
2004, str. 328). Dakle, postoje¢a znanja u organizaciji bi trebalo negovati,
unapredivati, koristiti, njima efikasno upravljati, $to bi menadzment znanja
kao koncept omogucio; naposletku, procesi bi trebalo da za ishod imaju
stvaranje novih znanja, po moguéstvu posebnih, koja mogu pruziti temelj za
izgradnju konkurentske prednosti.
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Ipak, za odrzavanje konkurentske prednosti organizacije nije dovoljno
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 okruzenje u kojem se uci kroz
rad omoguc¢ava odrzavanje konkurentske prednosti (Bhatt, 2001, str. 68).

ISPLATIVOST MENADZMENTA ZNANJA

Danas hiljade kompanija Sirom Sveta upravljaju znanjem na
tako da ostvare maksimalne koristi (Skyrme, 2011). Kompanije ulazu mnogo
u razvoj znanja, ali se ne posvecuje dovoljno paznje za utvrdivanje doprinosa
koje to znanje daje u smislu buduce konkurentske prednosti (lhrig &
MacMillan 2015, str. 87), a vrednost kompanije moze se uvecati Uz pomo¢
upravljanja tokovima znanja, i to tako sto ¢e kompanija svoje znanje uéiniti
efikasnijim, bolje povezanim i nadasve inovativnim (Tisen i dr., 2006, str. 46).

Prema Porteru (1998), redukcija troskova i diferenciranje dva su bazi¢na
tipa konkurentske prednosti kompanije, iz ¢ega proisticu tri potencijalno
uspesne genericke strategije za konkurentsko nadigravanje u grani (redukcija
troskova, diferenciranje 1 fokusiranje). Pri tome troSkovno vodstvo
podrazumeva ostvarenje nizih troSkova u odnosu na konkurente ali pod
uslovom da to ne utice na smanjenje kvaliteta proizvoda i usluga. Ono se ne
mora ostvarivati ni na ustrb diferenciranja; Stavise, moze podi¢i nivo
diferenciranja kompanije samo zahvaljujuéi kori$¢enju novih pristupa i praksi
ili implementiranjem nove tehnologije (Porter 1998, str. 11-18).

Imajué¢i u vidu da je redukcija troSkova jedan od dva bazi¢na tipa
konkurentske prednosti kompanije, u nastavku je dat pregled primera iz
prakse, kao moguci odgovor na pitanje o dodatnoj vrednosti koje su kompanije
ostvarile kroz implementaciju menadzmenta znanja kao alata.

Mnoge kompanije su ulozile napore kako bi ,,izmerile” vrednost
primenjenog programa menadzmenta znanja, i to kori§¢enjem razlicitih
pristupa, uklju¢uju¢i BSC (Balanced ScoreCard), ratunovodstvene i modele
iz domena upravljanja ljudskim resursima; nekoliko metodologija bavi se
nadinima za merenje povracaja na znanje, kao sto je KVA (Knowledge Value-
added) metodologija, koja se moze primeniti na vreme ucenja i na procese
(Housel & Bell, 2001, u: Liebowitz, 2011). Istrazivanje 0 dodatnoj vrednosti
menadzmenta znanja (Liebowitz, 2007) pokazalo je da su glavni razlozi sto
kompanije koriste ovaj alat: prilagodljivost/pokretljivost, Kkreativnost,
izgradnja institucionalne memorije, interna organizaciona efektivnost i
eksterna organizaciona efektivnost (Liebowitz, 2011, str. 1-9).
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Potrebno je imati u vidu da je istrazivanje koje je 2014. god. sprovela
kompanija Knoco Itd., a u kojem je ucestvovalo oko 400 zaposlenih koji su
ukljuceni u aktivnosti ili timove menadzmenta znanja u razliitim
organizacijama, pokazalo da je potrebno najmanje dve godine da bi znac¢ajna
vrednost koju menadzment znanja daje organizaciji bila vidljiva i merljiva.
Ovo istrazivanje je pokazalo i da se stvara znatno vec¢a dodatna vrednost u
slu¢aju da organizacije uvrste ,.zajednice praksi” (CoP, Communities of
Practice) u menadzment znanja (Knoco, 2014).

Kompanije se zapravo ve¢ nekoliko decenija ,,bore” sa merenjem znanja
u kompaniji i efekata menadzmenta znanja kao alata. U pitanju je svakako
slozen i sveobuhvatan proces. Ali, i onda kada je uspesan, usredsreden je na
samo neke poslove. Tako su naftne kompanije zahvaljuju¢i ovom alatu,
odnosno zahvaljujuéi deljenju tehnickog znanja medu timovima koji rade na
busotinama smanyjile broj problema u radu i ubrzale proces rada, sto je dovelo
do ustede desetina miliona dolara na godisnjem nivou u troskovima za razvoj
novih busotina. Sa druge strane, u konsultantskim kompanijama ili onima koje
se bave istrazivanjem, merenje povracaja nije tako lako niti precizno. Moglo
bi se, na primer, izmeriti vreme koje je ustedeno zahvaljuju¢i menadzmentu
znanja, ali nema garancije da ¢e ono, sa druge strane, biti iskoris¢eno na
produktivan nac¢in (Cohen, 2006).

Kada je u pitanju isplativost menadzmenta znanja i iznalaZenje veze
izmedu uspesnog programa menadzmenta znanja i uspesnosti organizacije,
Vestal navodi da je izuzetno tesko izvrSiti merenje vrednosti za organizacije
koju daje deljenje znanja tako da dobijeni rezultat prikazuje jasnu, ,,jedan-na-
jedan” korelaciju izmedu deljenja znanja i poslovnog uspeha. Takode, da bi
uspeh menadzmenta znanja mogao biti prikazan, neophodno je ispravno
postaviti pocetne parametre poslovnih procesa. Kreiranje i prepri¢avanje prica
0 uspesima medu timovima doprinosi potvrdivanju isplativog ulaganja u
menadzment znanja, ali je rukovodiocima neretko potreban i dokaz. U prilog
navedenom najbolje sluzi primer kompanije British Petroleum, ¢iji je izvr$ni
direktor objasnio kako se menadzment znanja koristi i meri u toj kompaniji —
u ovoj kompaniji se trude da se procesi koji se ponavljaju svaki sledeé¢i put
odvijaju na poboljsan na¢in. Tako je, kada je u pitanju brzina busenja, 0vOj
kompaniji 1995. godine bilo potrebno 100 dana za busotine u dobokim
vodama, da bi se taj broj smanjio na samo 42 dana. Sto se ti¢e povracaja na
ulozeno U menadzment znanja, on se kre¢e izmedu 2,5:1 do ¢ak 10:1.
Istrazivanje kompanije APQC, kako dalje navodi Vestal, pokazalo je da su
kompanije uglavnom tvrdile da su od menadzmenta znanja dobile vise nego
Sto su ulozile. Neke su belezile ogromne ustede od dve milijarde dolara na
godisnjem nivou u operativnim troskovima (1991. god. i 1998. god. u
kompaniji ChevronTexaco), neke su belezile povecani obim prodaje i vece
zadovoljstvo kupaca (Dow Chemical), ustedu u troSkovima od 200 mil. dolara
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(Shell) odnosno 260 mil. dolara godisnje (British Petroleum), znatno povecani
prihod od usluga (npr. IBM Global Services, uvecanje za 400%). Svaka od
ovih organizacija postavila je ciljeve pre implementacije programa i odlucila
se za adekvatne pristupe i alate. Stalno pracenje i merenje trebalo bi da posluzi
I unapredenju i modifikovanju procesa dok je u toku, za postizanje sto boljih
rezultata (Vestal, 2002).

Istrazivanja pokazuju da rastuéi broj organizacija vidi U menadzmentu
znanja, kao alatu, kljuénu moguénost za poboljSanje strateSke pozicije i
redukciju vremena potrebnog za sprovodenje odredenih poslovnih aktivnosti
i procesa, ali i redukciju troskova i rizika u radu na kapitalnim projektima.
Novo vreme i gotovo neprestana upotreba tehnologija na poslu i u slobodno
vreme namece organizacijama promenu u pristupu menadzmentu znanja, gde
su informacija i znanje znacajna imovina, kako bi ovaj koncept bio u ulozi
glavnog pokretaca kreiranja vrednosti kroz odrzavanje i poboljsanje
konkurentske prednosti, jacanje timske i organizacione produktivnosti i dr.
Tako su, zahvaljuju¢i izmenjenom pristupu menadzmentu znanja, mnoge
kompanije poput British Petroleum, Shell, Chevron, Rio Tinto, Schlumberger
i ConocoPhillips  povecale konkurentnost, postigle znacajne ustede u
troskovima, povecale efektivnost i ukljucenost zaposlenih, identifikovale
znanje koje nedostaje. Ove kompanije iznalaze nacine za primenu
organizacionog uc¢enja u cilju povecéanja efikasnosti i smanjenja rizika u radu
na projektima vrednim vise miliona dolara (O’Neill & Evans, 2014, str. 2-9).

Organizacije imaju razli¢ite pristupe menadZmentu znanja — mogu
koristiti tehnologije ili mu pristupati na neformalan nacin. Medutim, kako bi
organizacije odrzale konkurentsku prednost, potrebno je da naprave balans
izmedu svojih tehnoloskih i1 drustvenih sistema — dok se zahvaljujuéi
tehnologijama moze povecati efikasnost ljudi i pojacati protok informacija u
okviru organizacije, upravo drustveni sistemi, kao Sto su zajednice praksi,
unapreduju I poboljSavaju interpretaciju, jer okupljaju razlicita i viSestruka
stanovista 0 odredenoj informaciji (Bhatt, 2001, str. 74). Da bi u kompaniji
nastalo znanje sa strateSkom prednosc¢u, svako novo znanje koje kompanija
kreira mora da uvecava njenu vrednost, a da bi kreiranje znanja bilo uspesno
usmereno, onda to moraju biti i ljudi koji ga kreiraju (Tisen i dr., 2006, str.
30).

Cini se da je menadZment znanja, u smislu menadzment filozofije,
organizacionih aktivnosti 1 tehnoloskih metoda, Siroko rasprostranjen u
poslovnom svetu, Sto je uzrokovano pretpostavkom da menadZment znanja na
neki nacin utice na krajnji rezultat kompanije; ipak, uocava se manjak
empirijskih studija koje bi ukazale na jasnu vezu izmedu menadZmenta znanja
I organizacionih performansi (Andreeva & Kianto, 2012, str. 617). Ovo je
delom usled toga $to su studije uglavnom usredsredene na procese znanja —
znatno vise nego na prakse menadzmenta znanja (Andreeva & Kianto, 2012,
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str. 618). Andreeva i Kianto su sprovele istrazivanje koje je obuhvatilo preko
230 ucesnika iz razli¢itih kompanija (preko 20 privrednih grana) u Finskoj,
Rusiji i Kini tokom 2010. godine, sa ciljem ispitivanja uticaja dva tipa praksi
menadzmenta znanja — na polju menadzmenta ljudskih resursa i informaciono-
komunikacionih tehnologija — na performanse kompanije. Preko polovine
ispitanih pripadalo je u trenutku istrazivanja srednjem ili top menadZmentu, a
ve¢ina kompanija zaposljavala izmedu 50 i 500 zaposlenih. S obzirom na to
da se u literaturi menadzment znanja Cesto predstavlja kao kombinacija
tehnickih i ljudskih aspekata, u fokusu istrazivanja su bile dve grupe
menadzment praksi, koje su uskladene sa menadzerskim odlukama i koje
mogu uticati na efektivnost menadzmenta znanja — u pitanju su menadzment
ljudskih resursa i informacione i komunikacione tehnologije (IKT) (Andreeva
& Kianto, 2012, str. 625-626). Ustanovljeno je da menadzment znanja ima
uticaja na konacni rezultat kompanije i da upravljanje znanjem zaista
omogucuje visoke performanse; rezultati sprovedenog istrazivanja ukazuju na
postojanje Kkorelacije izmedu praksi menadzmenta ljudskih resursa i
informaciono-komunikacionih tehnologija u upravljanju znanjem, i njihov
znaCajan uticaj na finansijske performanse i konkurentnost kompanije
(Andreeva & Kianto, 2012). Medutim, u praksi, IKT poboljsava finansijske
performanse kompanije jedino u sprezi sa menadzmentom ljudskih resursa.
Dakle, samo implementiranje sistema informaciono-komunikacionih
tehnologija ne znaci da ¢e ga zaposleni i Koristiti, ili, ¢ak i ukoliko ga koriste,
da ¢e to biti za dobrobit kompanije, pa je potreban podsticaj od strane
menadzmenta ljudskih resursa (na primer kroz sistem nagradivanja), kako bi
se IKT zaista koristile za deljenje i stvaranje znanja (Andreeva & Kianto,
2012, str. 631).

DzZouns menadZment znanja smatra vaznim alatom koji, izmedu ostalog,
omogucava vecu integraciju unutar organizacije, medu ljudima, funkcijama i
¢ak medu razli¢itim sektorima; njegovo uvodenje je u mnogim kompanijama
bilo uspesno. Medutim, skre¢e paznju na ¢injenicu da je menadzment znanja
veoma skup: ,,potrebno je imati zaposlene koji su zaduzeni da pomognu u
kodifikovanju znanja i rasporedivanju znanja u okviru organizacije”. Danas je
menadZzerima na raspolaganju toliko mnogo informacija da se moze desiti da
su njima ,,preplavljeni”, a da proces otkrivanja najboljih resenja i praksi
zahteva mnogo vremena. Mnoge kompanije su ustedele milione dolara
implementiranjem sistema menadzmenta znanja, ali, sa druge strane,
kompanije ujedno trose milione dolara za odrzavanje ovih sistema. Stoga je
veoma vazno uvek napraviti analizu troskova i koristi prilikom implementacije
informacionih tehnologija i menadzmenta znanja u omogucavanju ucenja, i
vremenom ih modifikovati kako bi odgovarale promenljivim uslovima (Jones,
2004, str. 383).
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ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

lako je menadZment znanja postao popularan kasnih osamdesetih godina
20. veka, upravljanje znanjem postojalo je i znatno ranije, kada su se u
zajednicama iznalazili razli¢iti nacini za Cuvanje znanja kroz generacije
(Dalkir, 2005, str. 12). Vazno je napomenuti da je nezaustavljiv i skoro
nezamisliv razvoj tehnologija umnogome pomogao da se proces upravljanja
znanjem olaksa, ubrza i poboljsa, te da se kroz primenu ,,pametnih
tehnologija” iskoriste strateSske moguénosti i Sanse za donosenje pravilnih
odluka. MenadZzment znanja neophodan je kompanijama iz slede¢ih razloga
(Colombi, 2016): (1) ubrzava pristup informacijama i znanjima, pa tako utice
na povecanje efikasnosti i produktivnosti; (2) poboljsava procese donosenja
odluka, doprinoseci kvalitetnijem i brzem odluc¢ivanju, naro¢ito zahvaljujuéi
softverskim kolaborativnim alatima; (3) promovise inovaciju i promenu u
organizacionoj kulturi; (4) povecava efikasnost poslovnih procesa i radnih
jedinica organizacije i (5) povecava zadovoljstvo potrosaca, jer deljenje znanja
i kolaboracija izmedu razli¢itih timova/nivoa u organizaciji doprinosi
povecanju vrednosti za potrosace, posto se proizvod ili usluga moze unaprediti
u kra¢em roku.

U radu je predstavljena veza izmedu kompetencija kompanije,
konkurentnosti i menadzmenta znanja. Konkurentska prednost, bilo koji da je
njen izvor, svakako se moze pripisati vlasnistvu vrednih izvora, S$to
omogucéava organizaciji da obavlja poslovnu aktivnost bolje ili sa nizim
troskovima od konkurenata. (Milisavljevi¢, 2012, str. 143-144). Prednosti
koriséenja sistema menadzmenta znanja u organizaciji ogledaju u ,,razvoju
sinergija izmedu ljudi i grupa koje bi mogle rezultirati konkurentskom
prednoséu u smislu diferenciranja proizvoda ili usluge” (Jones, 2004, str.
328). Redukcija troskova i diferenciranje su prema Porteru (1998) dva bazi¢na
tipa konkurentske prednosti kompanije. Kroz analizu istrazivanja i primera iz
prakse, u radu je uspostavljena korelacija izmedu menadzmenta znanja i
performansi kompanije, odnosno konkurentnosti. Sagledana je neophodnost
vrednovanja menadzmenta znanja i kompleksnost ovog procesa. Menadzment
znanja moze uticati na smanjenje troSkova u kompaniji, unaprediti odredene
poslovne procese kako bi se obavljali brze, ojacati kapacitete organizacije za
kreiranje inovacija. Koncept je, onda kada je uspesno implementiran,
omogucio ustede i1 smanjio, u zavisnosti od kompanije i projekata, vreme za
obavljanje odredenih procesa, troskove i rizike, i na taj nacin jacao
konkurentnost kompanija. Sa druge strane, neuspeli programi menadzmenta
znanja dovodili su do gubitaka. Kada je u pitanju pristup menadzmentu znanja
u organizacijama, vazno je naglasiti da na uspesnu primenu ovog alata u
kompanijama utice 1 menadzment ljudskih resursa i informaciono-

131



M. DZELETOVIC, B. MASIC, D. NIKOLIC, S. NESIC MENADZMENT...

komunikacione tehnologije (uz dizajniranje ostalih bitnih podrucja
organizacije).

Kompanije sa liste ,,For¢un 500 (Fortune 500) su imale gubitke preko
30 mlrd. dolara godis$nje usled neuspesSnog deljenja znanja (Quast, 2012,
prema Babcock, 2004). Aktivno upravljanje znanjem kompanijama moze
pomoc¢i U postizanju uspeha kroz olaksavanje procesa donoSenja odluka,
izgradnju ,,uce¢eg” okruzenja kroz uvodenje ucenja kao redovne, skoro
svakodnevne aktivnosti, i podsticanje inovacije i promene u kulturi (Quast,
2012).

lako se poslednjih desetak godina (povremeno) postavlja pitanje o tome
da li je menadZzment znanja kao alat ,,u punoj snazi” ili pak ,,jedva dise” (npr.
Davenport 2015. godine, a Tombs 2004. god.), misljenja su ipak razlicita.
Nove tehnologije jesu umnogome promenile i ubrzale pojedine procese, i
izvrsna su podrska menadzmentu znanja, ali, po mnogim autorima, ljudi su
ipak kljucni faktor, kao i organizaciona kultura koja omoguc¢ava nesmetanu
realizaciju svih procesa menadZmenta znanja.

Stoga bi trebalo promisljati i 0 zastupljenosti menadzmenta znanja u
kompanijama, kao alata, u poslednjih nekoliko godina. Menadzment znanja se
ubraja0 medu najzastupljenije menadzment alate u kompanijama prema
istrazivanjima ¢uvene konsultantske kuce Bain & Company, (tako se npr.
2010. godine nalazio medu 25, a 2006. godine medu 10 najvise korisé¢enih
alata), ali u izvestaju iz 2013. godine se nije nalazio medu 25 menadzment
alata koji se najvise koriste u kompanijama (Rigby & Bilodeau, 2015, 2013,
2011, 2009). Ukoliko se osvrnemo na broj istrazivanja priznatih autora i
uopSte istraZivanja na ovu temu, ¢ini se da broj opada. Pitanje je u kojoj meri
I na koji nacin se danas u praksi koristi ovaj alat, i kako se menja broj
kompanija koje ga koriste, naroCito imajuc¢i u vidu drasti¢éno napredovanje
tehnologija i obilje razli¢itih informacija koje su u kratkom roku dostupne
svima. Na pomenutoj listi najzastupljenijih alata su pojedini novi alati, koji su
u uzlaznom trendu (Big Data Analytics, Digital Transformation, Disruptive
Innovation Labs). Pregled zastupljenosti nekih menadzment alata (prema
odabiru autora) u kompanijama na globalnom nivou dat je u tabeli 1.

Kao koncept, menadzment znanja razvija se u skladu sa savremenim
uslovima poslovanja, a naro¢ito uz razvoj novih informaciono-
komunikacionih tehnologija. U okviru diskusija 0 menadzmentu znanja ¢esto
se razmatraju i obrada obimnih podataka i analitika. U promenljivom
poslovnhom okruzenju, Vveliki broj (globalno) uspesnih organizacija,
ukljucujuéi ,,jednoroge”, svoje poslovne modele zasnivaju na podacima i
analitici (Data and Analytics), i diferenciraju se na trziStima upravo
zahvaljujuéi sadrzajima, procesima i strategijama vezanim za podatke i
analitiku podataka (Henke i dr., 2016, str. 5-6). lako je mnogim akterima
dostupna velika koli¢ina podataka, najvise ¢e se vrednovati oni koji imaju
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retke podatke (odnosno podatke koji nisu lako dostupni drugima, ili su ¢ak
jedinstveni), zatim oni koji podatke prikupljaju na jedinstven nacin, ili pak
mogu da ponude dragocenu analitiku podataka (Henke i dr., 2016, In Brief).

Tabela 1 — Zastupljenost odabranih menadzment alata na listi od 25 najvise
koriS¢enih alata u kompanijama u periodu 1995-2014 (globalno)

Alat
Disruptive
Knowledge  Big Data Digital Innovation

Godina Management Analytics  Transformation Labs

Mesto na listi 25 menadzment 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: (Kalkulacija autora na bazi Righy & Bilodeau, 2015, 2013, 2011, 2009)

lako je zastupljenost menadzmenta znanja kao alata u opadanju,
razmena informacija i svrsishodnog znanja u organizacijama je stabilna.
Dakle, menadzment znanja je ipak ,,dobro”, ali jednostavno ,,prolazi kroz
odredene faze” (Garfield, 2015): neke kompanije su zbog neophodnosti
smanjenja troSkova odustale od programa menadZmenta znanja, da bi se
kasnije ispostavilo da im je ipak potrebno sve ono sto menadzment znanja
ukljucuje — deljenje, inoviranje, ponovno koris¢enje, kolaboracija i u¢enje; bez
obzira kojim imenom ih nazivali, ovi su procesi bili potrebni kompanijama i
samim tim ponovo uvedeni. Garfild zakljuCuje da je oblast menadzmenta
znanja stoga relativno stabilna, usled stalne potrebe da se u organizacijama
odvijaju procesi i aktivnosti koje ona obuhvata. Jer, ,,jedino sto organizaciji
obezbeduje konkurentsku prednost — jedino sto moze biti odrzivo — je ono sto
organizacija zna, nac¢in na koji koristi ono §to zna, i brzina kojom nesto novo
moze znati” (Prusak, 1996, str. 6).

Neki od vec¢ih izazova menadzmenta znanja u uslovima savremenog
poslovanja su uloga tehnologije u menadzmentu znanja, posledice kulturalnih
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razlika, pitanja iz oblasti etike ali i samo podsticanje stvaranja i deljenja
znanja. U ovoj oblasti, prema jednoj grupi autora, postoji previse teorija, dok
druga grupa smatra da upravo nedostaje jedna, unificirana teorija, a upravo to
moze predstavljati najveéi izazov za sve koje se bave teorijom i praksom
menadzmenta znanja (Crane, 2015, str. 2).

PromiSljanja istaknutih autora o neizvesnoj sudbini menadZmenta
znanja kao alata ni u kom slucaju ne umanjuju zracaj znanja (Sto autori i
naglasavaju) — 0no je zasigurno medu najvec¢im vrednostima organizacija (i
pojedinaca), zahvaljujuci kojem se organizacije mogu diferencirati u odnosu
na druge, i kreirati odrzivu konkurentsku prednost.

SUMMARY
KNOWLEDGE MANAGEMENT AND ORGANIZATIONAL
COMPETITIVENESS

More that 20 years ago, Drucker promoted knowledge as the ,,basic economic
resource”; he furthermore argued that it (knowledge) has become the only
resource for competitive advantage. It could be said that organization’s
capability to initiate and implement actions and processes of exploiting
existing and creating new knowledge is among key-factors in creating
competitive advantage. Aiming to unique knowledge creation would certainly
differentiate a company from others, but recognizing both tacit and explicit
knowledge, and establishing proper organizational infrastructure are as
important aspects. Concept of Knowledge Management, recognized as one of
the most important management tools, is widely used, although new
technologies and changing business environment require continual
adjustments. Neverthless, knowledge is considered valuable and even critical
success factor of companies. The purpose of this paper is to examine the value
of knowledge management for companies and the influence of KM practice
on company competitiveness.

Keywords: Knowledge, Knowledge Management, Competitiveness
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