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SAZETAK:

nekoncipiranih podrucja struktuiranja menadZzmenta
kao nauke je segment upravljanja znanjem
(Knowledge Management). Veoma malo dostupne
literature 1 mnogo aproksimativnih definicija u
pojmovnom odredivanju znanja, otvaraju puno pros-
tora za bavljenjem ovom problematikom koja se,
uistinu, pojavljuje kao conditio sine qua non u sis-
tematizaciji 1 fundamentalizaciji menadZzmenta kao
nauke. Neophodnost kompleksnijeg pristupa ovoj
problematici diktira i sve ubrzaniji tempo pojavlji-
vanja i asimiliranja novih znanja u svim sferama civ-
ilizaciujskih tekovina, a pogotovu u njegovoj sustin-
skoj primjeni. Ovaj rad se bavi pragmati¢nim pris-
tupom znanju, definisanju i njegovom permanentnom
eksploatisanju.
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ABSTRACT:

One of the most interesting and also absolutely
nekoncipiranih areas as structuring of management
science is a segment of knowledge management
(Knowledge Management). Very little literature
available and much more in the conceptual definition
of approximate determination of knowledge, a lot of
open space to tackle this issue which is, indeed,
appears as a conditio sine qua non in the systematiza-
tion and fundamentalizaciji management as a science.
The necessity of more complex approach to this issue
and dictating all accelerated the pace of impressions
and assimilate new knowledge in all spheres civi-

lizaciujskih achievement, especially in its essential
application. This paper deals with the pragmatic
approach to knowledge, and defining its continuous
exploitation.

UvOoD

Svi se Zurimo izmijeniti svoj odnos prema znanju na
nacin da se uspostavi integralna funkcija upravljanja
znanjem, koja ¢e zahvatiti sve dijelove odredene
organizacije te izvrSiti usmjeravanje informacijskog
sustava prema sustavu upravljanja znajem. Modeli
poslovnih procesa su znanja najveceg kapaciteta za
poslovno upravljanje 1 predstavljaju nezaobilazni dio
infrastrukture poslovnog upravljanja, odnosno
upravljanja uspjesnoscu.

Prema najopstijim definicijama moze se reci da je :
Upravljanje znanjem je sastavni postupak uspostave,
odrzavanja 1 usmjeravanja cjelokupne organizacije u
svrhu koristenja znanja radi stvaranja poslovnih vri-
jednosti 1 generiranja konkurentske prednosti.(
Nancy C. Shaw: Assistant Professor, MIS
Department, George Mason University)

Glavna podrucja upravljanja znanjem (Knowledge
Management)

oZahvatanje znanja

oPohranjivanje znanja

oKreiranje znanja

oDistrubucija znanja

oDijeljenje (sharing) znanja

oKoristenje znanja

Organizacijski oblici ucenja:

Trening:

Ucenje vodeno od strane iskusnog trenera.
Samoucenje:

Ucenje u kojem ucenik sam odreduje sadrzaj, nacin i
dinamiku ucenja.

Ucenje kroz rad:

Ucenje tijekom posla u kojem znanje postaje
nusprodukt djelovanja.
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Upravljanje znanjem:

Fokusiranje na koristenje znanja za postizanje
dobiti i ucinaka.

Vodece organizacije na podru¢ju upravljanja znan-
jem:

Institute for Knowledge Management

Knowledge Management Consortium International
American Productivity and Quality Center

Society for Organizational Learning

The International Society for

Knowledge Organization

The Gartner Group

The Delphi Group

Klju¢ dobrog sastava upravljanja znanjem je njegovo
strukturiranje. Bez strukture za klasifikaciju znanja -
usmjeravanjem samo na njegovu distribuciju - utopili
bismo se u moru beskorisnih podataka. Nacin na koji
organiziramo, oznacavamo 1 upravljamo znanjem
kritican je po funkcijama radnog mjesta, temama,
proizvodima, koracima u procesima ili procedura-
ma.)

Dobar primjer upravljanja znanjem u akciji je tvrtka
Rank Xerox u kojoj se pojedini sektori medusobno
redovito ocjenjuju da bi se ustanovilo tko ima najbol-
je odlike. Pobjednici na tom natjecanju potom uce
druge kako dosegnuti iste rezultate. Xerox procjenju-
je da je ova praksa dijeljenja znanja zasluzna za
povecanje prodaje od 65 milijuna dolara.

Sve ovo zvuci vrlo privlacno. Ipak, postoje neki
zabrinjavaju¢i znaci da se moZzda kre¢emo prema
informacijskom zaguSenju. Nedavno Reutersovo
istrazivanje nazvano "Umiranje za informacijama"
temelji se na intervjuima 1.300 svjetskih menadzera.
Otkrilo se da 40 posto poslovnih ljudi svoj posao
smatra ekstremno stresnim. To je u najvecoj mjeri
pripisano "informacijskoj tjeskobi" izazvanoj
Internetom. Izgleda da mnogim menadzerima ogrom-
nu frustraciju predstavlja spoznaja da je informacija
"tamo negdje", ali pomisao da ¢e im trebati mala
vjecnost da je pronadu doslovce ih izluduje. Oni se
guse u podacima. Kao §to je ¢uveni pjesnik Thomas
Stearns Eliot napisao: "Gdje je znanje koje smo izgu-
bili u informaciji?" Dobro pitanje, zar ne?

Posljedice povecanja obima dostupnih informacija 1
brzog tehnoloSkog razvoja jesu 1 prezasi¢enost ljudi
informacijama, ali 1 veéi napori za njihovo
organiziranje 1 obradu. Takoder je sve izrazeniji zaht-
jev za visoko specijaliziranim znanjem koje je vrlo
teSko nac¢i i1 sacuvati. Upravljanje znanjem je Sira
koncepcija koja obuhvata sistem za pronalaZenje,
razumijevanje 1 koriStenje znanja kako bi se postigli
definirani ciljevi. Prema nekim misljenjima, upravl-
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janje znanjem je samo novo ime za bibliotekarstvo ili
predstavlja njegov logian nastavak. Teorija i praksa
upravljanja znanjem je za neke autore osnovna para-
digma u upravljanju i koriStenju "intelektualnog kap-
itala". Mnogi aspekti upravljanja znanjem se
prepoznaju u utvrdenoj praksi u bibliotekarstvu 1
upravljanju informacijama kao $to su pronalaZenje 1
stvaranje znanja, §irenje znanja, pretrazivanje i
Cuvanje informacija, informaciona pismenost,
kreiranje baza podataka, timski rad informaciono-
tehnoloska podrska.

PokuSavaju¢i odrediti domete i granice pojma
UPRAVLIANJE ZNANJEM da se uociti da postoje
velike razlike u pristupu i1 definiciji.

Primjena upravljanja znanjem je najocitija u danasn-
jem svijetu globalne ekonomije 1 svjetskog trZista.
Novi izvor bogatstva je znanje, a ne rad, zemlja ili
finansijski kapital. Najvece korporacije svijeta kao
Microsoft ili IBM su i vodece u istrazivanju organi-
zacije rada, te nalazenju rjeSenja koja ¢e dosadaSnji
fokus sa informacije pomjeriti na znanje - jer znanje
1 jeste njihov najveci kapital, tako da je do ove prom-
jene, a time 1 pojave upravljanja znanjem, doslo
prirodnom evolucijom u dana$njoj informatici.

Posto tradicionalna hijerarhija unutar organizacije
nije dovoljno fleksibilna da bi mogla aktivirati sve
organizacijske sposobnosti i potencijale, umjesto glo-
mazne i spore birokratije, javila se potreba za novom
vrstom oblika organizacije, koja bi bila mnogo
manja, fleksibilnija i fluidnija. Dolazi do stvaranja
viSestruke interne mreze, sastavljene od uzajamno
ovisnih jedinica i s moguénos$¢u dvojnih komunikaci-
ja. Birokratija postaje mreZa - networks unutar orga-
nizacije, koja putem elektronski povezanih racunara 1
e-mail komunikacije, omogucava da se informacije
brzo i lako dostavljaju svim zaposlenima.

Edukacija kadra postaje osnov rada ovakvih organi-
zacija. Ali, umjesto pasivnog radnika kojeg obucava
trener, javlja se potreba za radnikom koji nauceno
odmah primjenjuje u svom nacinu rada, te perma-
nentno istrazuje 1 usavrSava i sebe 1 ono Sto radi.
Aktivni pristup ucenju, radoznalost 1 kreativnost jeste
ono §to se raznim programima i seminarima pokusSa-
va izgraditi kod zaposlenika.

S druge strane, najvece korporacije su posve razbile
okove  lokalnog/nacionalnog  okruZzenja u
transnacionalno. Medunarodna strategija proizvodnje
i rada javlja se sada kao osnov rada sve veceg broja
kompanija, jer jedino na taj nacin dobijaju moguénost
da povecaju svoj profit.

Dosadasnja poslovna politika kompanija zasnivala se
na takmicenju 1 ostroj konkurenciji, gdje samo jedna
strana moze pobijediti, medutim 1 to se mijenja, jer
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sve viSe korporacija se udruzuje i saraduje na
odredenim proizvodima ili nastupima na nekom trzis-
tu. Kooperacija i saradnja, simbioza razli¢itih ravno-
pravnih partnera, daju mnogo viSe 1 mnogo vece
rezultate, a time su i1 beneficije 1 zarada bolji 1 veci za
sve u€esnike u takvim projektima.

Sve ove promjene u poslovnom svijetu uslovile su
razvoj upravljanja znanjem i njegovu ulogu u novom
nacinu rada gdje mreZa znanja neke organizacije
postaje vidljiva 1 dostupna svima, u kojoj svi znaju
Sta onaj drugi zna i to znanje dijele medusobno
prilikom rjeSavanja razli¢itih problema. Umjesto
takmicarskog duha, vlada duh saradnje 1 uzajamne
pomo¢i u nadogradnji i radu na zajednickim projekti-
ma. Najbolji primjeri su svakako najvece
informaticke korporacije, koje se ¢esto udruzuju u
izradi odredenih softvera i hardvera, te razmjenom
odredenih iskustava pokuSavaju napraviti jos bolje 1
kvalitetnije proizvode, §to im donosi obostranu korist
i prevlast na trzistu kvalitetom.

DOBA INFORMACIJA

U doba Interneta, ubrzanog razvoja sofisticirane
tehnologije za rad sa velikim koli¢inama podataka,
potreba za znanjem se javlja u mnogim kompanijama
koje  znanje, najceSCe, poistovjecuju  sa
posjedovanjem informaticke tehnologije. Vecina
kompanija raspolaze sa velikim bazama podataka,
koje se, da bi se mogle koristiti, organiziraju u infor-
macije. Dostupnost i preglednost ovih informacija
ovisi o informacijskim sistemima kao $to su katalozi,
baze podataka, adresari i ostali vidovi logickih 1 sis-
tematski razvrstanih podataka.

Jedna kratka definicija najbolje opisuje ovu razliku -
po njoj su "podaci elementi analize, informacija je
podatak sa kontekstom, znanje je informacija sa
smislom, mudrost je znanje plus pronicljivost". Ili
razlika izmedu podatka, informacije 1 znanja je u
tome Sto je "informacija niz podataka stavljenih u
smisleni obrazac, dok je znanje sposobnost da se
koristi informacija".

Proces razvrstavanja i organiziranja podataka se nazi-
va 1 informacijski menadzment (ili IM), Sto mnogi
ljudi zamjenjuju sa KM (Knowledge Management).
Medutim, KM - Knowledge Management, ne intere-
suje informacija i njena organizacija, ve¢ kako iz nje
eksploatirati znanje. Problem je §to, 1 pored najmod-
ernije tehnologije i1 najraznovrsnijih baza podataka,
kompanije imaju jako mali procenat zaposlenih koji
su radoznali i znatiZeljni, te Zele da istrazuju i pre-
trazuju te podatke van uskog podrucja u kojem djelu-
ju.

"Ljudi ne znaju razliku izmedu informacije 1 znanja.
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Informacija trazi da bude organizirana ili postaje
samo drugog reda vrijednost; znanje je ono §to je
dragocjeno", dokumenti su korisni, ali se bez ¢ovjeka
1 njegove strasti 0 saznavanju i otkrivanju nista ne
desava.

STA JE KNOWLEDGE MANAGEMENT?

Po Prusaku, srZ znanja jeste njegova primjena u radu,
¢injenje onoga Sto radimo, nacin na koji nesto radi-
mo. Tek u samom radu, pored znanja steCenog
¢itanjem, dobijamo iskustvo i vjestinu koja se samo
daljnjom praksom moze dalje razvijati 1
nadogradivati. Tehnologija 1 izvori informacija
kojima se vecina nas sluzi su samo alatke pomocu
kojih sti¢emo 1 obnavljamo znanje, a ono dobija na
vrijednosti tek kad ga primijenimo u samome poslu.
Ali znanje kompanije nije samo jedan covjek, niti
grupa ljudi. To je iskustvo svih ljudi koji su radili ili
rade ili ¢e raditi u njoj. Ukoliko ljudi medusobno raz-
govaraju i razmjenjuju iskustva dok obavljaju isti
posao, to moZe samo utjecati na povecanje
produktivnosti rada i povecanje kreativnosti.

Temelj Knowledge Management je znanje u svim
njegovim oblicima i pojavama. Tako imamo vidljivo
1 nevidljivo znanje, formalno i neformalno, precutno
1 skriveno naspram javnog i eksplicitnog, unutarnje 1
vanjsko, strukturirano i nestrukturirano, promjenljivo
1 nepromjenljivo itd.

Ali Knowledge Management ne interesuje samo
znanje po sebi, ve¢ kako iz postojecih informacija 1
oblika znanja proizvesti znanje koje ¢e aktivno utje-
cati na poboljSanje 1 kreativnost nacina rada organi-
zacije. Osnovna ideja Knowledge Management je da
se stvori radno okruzenje u kojem c¢e korisna infor-
macija biti otvorena 1 podijeljena sa drugima u kolek-
tivu.

Nazalost, u danaSnjem radnom okruZenju vlada stav
da je informacija mo¢. Zadrzavanje informacije bitne
za proces rada samo za sebe, znaci uliniti sebe
nezamjenljivim, klju¢nim u nekom projektu 1 imunim
na mogucnost otpustanja ili zamjene. Sa gledista
kompanije, dijeljenje takvih informacija znaci
ukljucivanje 1 drugih aktivno u proces rada, te samim
tim 1 viSe miSljenja i1 kreativnosti.

U dosadasnjem pristupu organizaciji rada, vecina
menadZzera  kompanija smatra  konverzacije
zaposlenih pored aparata za kafu ili u restoranu kom-
panije kao gubljenje vremena, dok Prusak upravo ta
mjesta navodi kao primjere najveceg transfera
znanja. Jer pored opSte price o sportu i vremenu,
najceS¢a konverzacija se odnosi na posao. Ljudi
pitaju jedne druge o teku¢im projektima, skacu sa
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jedne ideje na drugu, dobijaju savjete i rjeSenja za
odredene probleme. Njihova konverzacija jeste sas-
tavni dio posla.

DIJELJENJE ZNANJA

Danas je u porastu shvatanje da je znanje bitan faktor
produktivnosti, poput zemlje i kapitala, ali problem je
u tome Sto je znanje ljudska, a ne tehnoloska funkci-
ja. Ono nastaje i obitava u ljudskom bicu. Prusak
tvrdi da se ne moze upravljati znanjem kao znanjem,
ali se moZe upravljati sredinom u kojoj se razvija 1
nacinom na koji se koristi.

Zanimljivost je u tome da se znanje ucini vidljivim,
da ljudima u organizaciji omoguci pristup globalnom
1 pojedina¢nom znanju. Otuda "povratak na znanje"
umjesto na tehnologiju, jeste temelj 1 srz vrijednosti
neke organizacije. Da bi to uspjelo, svaka kompanija
mora mijenjati ljudsko ponaSanje svojih zaposlenih te
ih usmjeravati ka dijeljenju znanja - knowledge shar-
ing, jer se za dijeljenje znanja ne dobija nagrada niti
provizija, ali donosi znatnu korist kompaniji u
poboljSanju ucinka i svrsishodnosti, te razmjeni
iskustva medu radnicima koje dovodi do prakti¢ne
primjene razli¢itih poboljSanja rada.

Kao primjer moZe da posluzi jedna firma sa istom
opremom 1 razli¢itim ekipama ljudi koji rade u
razli¢itim smjenama. Bez obzira S§to imaju istu
opremu, ekipe daju razlicite rezultate 1 stepene pro-
duktivnosti. Najbolji timovi imaju bolji nacin rada
zahvaljuju¢i tome S$to ljudi medusobno govore o
raznim unaprjedenjima i poboljSanjima opreme 1
samog rada, Sto drugi onda prilagodavaju sebi.
Zadatak firme bi bio da istrazi sva ta sitna i nevidljiva
poboljSanja u opremi i nacinu rada, te ih primijeni 1
na druge ekipe. To je knowledge management: otkri-
ti skriveno znanje koje poboljSava i unaprjeduje rad,
tj. otkriti znanje radnika steCeno na poslovima koje
rade 1 iskoristiti ga za dalje usavrSavanje rada firme 1
povecanja produktivnosti.

NEVIDLJIVO ZNANJE

Mnoge firme pokuSavaju da nizom manifestacija 1
raznih podstreka utjecu na zaposlene da se spajaju u
cilju razmjene informacija 1 iskustva. Pa i pored puno
para koje se potrose na to, ljudi Cesto na tim sastanci-
ma opet organiziraju svoje interne mreze i odnose.

Kao ilustrativan primjer, u danasnje doba fantasti¢nih
informacijskih moguénosti mnogi biznismeni i usp-
jes$ni menadZzeri jo$ uvijek troSe pare na daleka puto-
vanja, kad sve konferencije mogu odrzati preko
Interneta uzivo. Ekonomski, putovanje je mnogo sku-
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plje od video on-line konferencije, pa i pored toga,
vecéina biznismena prije ¢e se odluciti za skuplju var-
jjantu. Zasto?

Na ovo pitanje, Prusak je dobio odgovor prilikom
slu¢ajnog razgovora sa jednim biznismenom, u
avionu, na tu temu. On je ispri¢ao kako su se djeca u
njegovoj ulici cesto igrala kauboja i1 Indijanaca.
Dijelila su se na djecu koja su IN (ona koja igraju) 1
djecu koja su OUT (ona koja gledaju sa strane).
Sli¢no je 1 sa poslovnim sastancima: ako si na njima
ti si IN, aktivni si sudionik, a puno vise saznas$ o desa-
vanjima iz onog neformalnog dijela sjednice i na
pauzi za kafu, u razgovoru sa ostalim ucesnicima,
nego iz samih materijala koje moze$ dobiti i faksom.
Zadovolji$ li se samo dokumentima sa sjednice, ti si
OUT - puno onog §to je receno ili nagovijeSteno nije
u sluzbenoj verziji, 1 tada si samo promatrac sa strane.
Da bi se povecala efikasnost ljudi 1 aktiviralo njihovo
Znanje vezano za posao, Prusak predlaze mnogo
jednostavniji 1 jeftiniji nacin: "Zaposlite pametne
ljude, dajte im pristup informacijama i pustite ih da
razgovaraju jedni s drugima". To je najbolji nacin
unaprjedivanja odluc¢ivanja i1 inovacija u radu, jer
ljudi uce najbolje kada dijele iskustvo 1 price s
drugima.

Prakti¢no, menadZzment znanja trazi da se zabiljezi,
organizira i obezbijedi pristup znanju, koje je obi¢no
dostupno kroz internu mrezu i komunikaciju medu
zaposlenima. Da bi to nevidljivo znanje bilo vidljivo,
koriste se online diskusije kroz koje zaposleni dijele
informacije, baze podataka sa izvjeStajima
zaposlenih o njihovim iskustvima sa strankama, i
mapa znanja koja pokazuje ko je ekspert za koju
oblast i kako se, kod odredenog problema, moze
kontaktirati stru¢njak za taj problem.

UPRAVLJANJE ZNANJEM I BIBLIOTEKARST-
Vo

Porast koriStenja elektronskih izvora, pristup online
katalozima, full-text dokumentima i drugim multi-
medijalnim oblicima, 1 sa druge strane cijena
skladistenja, prijenosa i obrade klasi¢ne informacije
(koja je sve veca !), dovode do potrebe za
iznalazenjem novih moguénosti za upravljanjem 1
organizacijom naucnih i tehnickih informacija. Iako
cijena polica 1 prostora za knjige, te povecane cijene
struénih Casopisa iziskuju odvajanje znacajnih
sredstava, i dalje se vecina biblioteka tesko odlucuje
na ulaganje u alternativne izvore informacija.
Nasuprot tome, mnoge imaju povecane zahtjeve za
konvencionalni materijal i usluge, iako bi, teorijski
gledano, upravo univerzitetske sredine trebalo da
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budu najzainteresovanije za razvijanje protoka infor-
macija iz pojedinih struka, te njihovu nadogradnju 1
poboljsanje.

Kod kuce, na poslu, u skoli, ljudi pokusavaju dobiti,
obraditi ili koristiti informacije elektronskim putem.
Brzina kojom se kreiraju informacije je prioritetna za
poslovne 1 vladine djelatnosti, ali 1 ekspanzija ljud-
skog znanja dovodi do porasta potrebe za
bibliotekarima kao stru¢njacima koji ¢e se najbrze
sna¢i u tom haosu informacija. U tom smislu je 1
izraZzena sve veca potreba za tradicionalnim bib-
liotekarskim vjeStinama, najviSe za klasifikacijom,
kontrolom 1 standardizacijom informacija, te
kreiranjem raznih struktura koje ¢e omoguciti brzo 1
efikasno dobijanje trazenih informacija.

Upravljanje znanjem u bibliotekarstvu istie ono
neformalno 1 prikriveno znanje, naspram tradicional-
no strukturisanog i1 eksplicitnog znanja. Umyjesto
isporuke trazene informacije, upravljanje znanjem
insistira na dijeljenju informacije, te koriStenju elek-
tronske mreze kao vida otvorenog pristupa informa-
cijama, a sve u cilju zadovoljavanja potreba korisni-
ka, jer korisnik i njegove potrebe su na prvom mjes-
tu. Upravljanje znanjem postaje kombinacija bib-
liotekarstva 1 informatike, medija 1 komunikacija u
saradnji sa biznisom i menadzmentom.

Tako KM namece za bibliotekare kljucnu rijec -
sadrzaj. Od bibliotekara se trazi ne samo da dozvole
pristup 1 organiziraju informacije ve¢ da ih
procjenjuju i vrednuju sa svim biblioteckim alatkama
koje posjeduju. Bibliotekar je onaj koji ima znanje 1
vjestinu da adekvatne programe i alatke puni
prikladnim 1 adekvatno obradenim sadrzajem.
Njegov zadatak je da odgovori na pitanje - kako da
sadrzaj informacije bude prilagoden i1 dat na uslugu
korisnicima.

DOBA ZNANJA

Za bibliotekare KM nije niSta novo jer je dijeljenje
znanja oduvijek predstavljalo misiju svakog bib-
liotekara. KM zato ima veliki uticaj upravo na bib-
liotekare, jer njithovu dosadaS$nju ulogu dovodi na
prvo mjesto u danaSnjem drustvu. Pored toga, sva
bibliotecka metodologija 1 statistika te dosadasnje
iskustvo u organizaciji alatki za pretrazivanje infor-
macija, bili su bazirani na potrebama korisnika.
Upravo to razumijevanje nacina na koji ljudi
komuniciraju, te obrazaca koje najceSce koriste, jeste
nesto Sto bibliotekarstvo €ini najblize postavkama
KM.

Nazalost, mnoge biblioteke se i dalje fokusiraju na
slabo plac¢ene projekte ili projekte koji su nevidljivi i
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daleko od krajnjeg korisnika. Sve to vodi ka tome da
su sponzori neupuceni u mogucnosti koje bibliotecki
mehanizam 1 organizacija mogu pruZziti u razvoju i
konkretnoj organizaciji znanja i njegovoj prezentaci-
ji krajnjem korisniku.

Otuda je prioritetno za biblioteke da prilikom odabira
projekta izaberu onaj koji ¢e svojim znacenjem 1 vri-
jednostima biti interesantan i drugima, te time
omoguciti zainteresovanost sponzora 1 aktivno
ucesc¢e u ekonomiji 1 razvoju regije u kojoj djeluju.
Ako je informacija danas novac, tada biblioteka koja
otkrije ono Sto zaista treba njenim korisnicima, te pri
tome oformi i1 prezentira razne zbirke ili informacije
koje bi bile od znacaja za zajednicu koja je okruzuje,
sigurno dolazi u centar paznje lokalne vlade i
poslovnih partnera koji bi finansirali njen rad na
takvim projektima.

Sljedece pitanje koje se postavlja jeste - na koji nacin
moZemo naSe stru¢ne sposobnosti integrisati u
poslovni svijet uspjeha? U danasnjem svijetu ubrzane
komunikacije (putem elektronskih mreza, jer ovaj vid
komunikacije preuzima vodecée mjesto), kada su
granice izmedu tradicionalnih nauc¢nih disciplina
oslabile, a fokus sa informacije prelazi na inovaciju,
ovo pitanje dobija posebno na znacenju.

Umjesto pasivnog pristupa toku informacija, u prvi
plan dolaze neovisno kreiranje i primjena znanja,
koje se dijeli na tri vrste: jezgro znanja (podaci, infor-
macija 1 ekspertiza); novo znanje (ideje i inven-
tivnost) 1 primijenjeno znanje (proizvodi, usluge 1
know-how). ViSe nije vaZzna razlika izmedu nauke 1
tehnologije, ve¢ inovacije znanja - kreiranja 1 pokre-
tanja ideja na trziStu u cilju unaprjedenja kompanije,
nacije ili druStva u cjelini. Pitanje je ko ¢e biti
najbolje osposobljen da preuzme vodecu ulogu i1 kako
¢e biti u stanju da upravlja sa vrijednostima kao §to su
virtualna biblioteka ili virtualno ucenje?

UPRAVLIANJE ZNANJEM I GII

U novom informacionom drustvu koje brzo evoluira,
postaje ocigledno da neuspeh pokuSaja da se
sprovede strateSko planiranje na medunarodnom 1
nacionalnom nivou moze imati katastrofalne
posljedice. Interesi zemalja 1 vlada prepliu se sa
snaznim informacionim sektorom, i, iako trZiSne
ekonomije imaju vodece mjesto, vlade ne mogu pros-
to da stoje po strani i da se nadaju da ce se
odgovarajuce strukture pojaviti same od sebe.
Zamisao Globalnog informacionog drustva, sa
Globalnom informacionom infrastrukturom (GII),
bila je tema sastanaka Grupe 7 (Sedam najrazvijenih
drzava u svijetu) jo$ od sredine 90-tih godina proslog
stoljeca. Na Konferenciji Informatickog drustva G-7
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1995. dogovoreno je osam principa koji predstavljaju
osnovu za rad na razvoju GII :

unaprjedivanje dinami¢ne konkurencije
podsticanje privatnog ulaganja

definiranje odgovarajucih pravnih okvira
davanje otvorenog pristupa mrezama uz
istovremeno osiguranje univerzalnog pruzanja usluga
1 pristupa njima

" promoviranje jednakih moguénosti za sve
gradane

" promoviranje raznolikosti
ukljucujuéi kulturnu 1 jezicku razlic¢itost
" priznavanje potrebe za globalnom saradnjom,
sa posebnim osvrtom na nerazvijene drzave.

U sklopu inicijative Nacionalna informaciona
infrastruktura SAD (NII), americ¢ki bibliotekari su
sastavili sopstveni skup nacela:

" Pristup NII treba da bude omogucen svima,
bez obzira na godine, vjeru, invalidnost, seksualno
opredjeljenje, drustvene 1 politicke stavove, nacional-
no porijeklo, ekonomski status, mjesto, informacionu
pismenost, i tako dalje.

" Privatnost mora pazljivo da se ¢uva i prosiru-

sadrzaja,

je.
" Sistem intelektualne svojine treba da osigura
pravednu i jednaku ravnotezu izmedu prava stvarala-
ca 1 ostalih nosilaca autorskih prava i potreba korisni-
ka.
" Pristup mora da postoji svuda.

NII treba da podrzava i podstice raznovrsnost
dobavljaca da bi time garantirala otvoreno, poSteno i
konkurentno trziSte na kome ¢e biti mjesta za sva
gledista.

" NII treba osmisliti tako da pruza laku i efikas-
nu dvosmjernu audio i video komunikaciju, kao i lak
i djelotvoran prijenos podataka od bilo koga bilo
kome drugom. (Piter Brofi: Biblioteka u 21. stoljecu)
Razvoj upravljanja znanjem pruza zanimljiv primjer
priblizavanja bibliotecko-informacionih usluga 1
poslovanja u Sirem smislu. Koncept upravljanja znan-
jem dolazi iz zahtjeva privrede 1, §to se tice bibliote-

ka, primjenjuje se u bibliotekama na radnom mestu

n

Ovakvo glediste pruza vaznu spoznaju, da je znanje,
u sustini, drustveno bazirano i ulozeno u pojedince 1
grupe. Zato S$to se znanje uglavnom ne saopcava
rijeCima, teSko ga je prikupiti, uskladistiti 1 prenijeti.
U tom smislu, bolje bi bilo da se shvati kao proces
stvaranja uvjeta za prijenos i upotrebu znanja. Moze
se, na primjer, raspravljati da li se biblioteka, koja
korisnicima daje zanimljiv prostor u kojem mogu da
razgovaraju i razmjenjuju ideje, time ukljucuje u
menadzment znanja.

I MEDUNARODNI NAUCNO - STRUCNI SKUP
Ove analize prirodno vode prema zamisli "obavi-
jeStenog preduzetniStva" koje je sposobno da koristi
znanje, kako radi odgovora na trenutne izazove, tako
1 zarad stvaranja uspjeSne buduce strategije. Znanje
se smatra podrSkom koja omoguc¢ava organizacijama
da djeluju na osnovu €injenica, Sto vodi ka stavu da
se u srcu uspjeSne organizacije nalazi sposobnost
stvaranja veza. Ne radi se samo o ugovorima izmedu
snabdjevaca 1 musterija; ve¢ ovo misljenje sugerirae
da organizacija treba sebe da posmatra kao dio Sireg
drustvenog sistema koji obraca paznju na potrebe,
poglede, znanje 1 inteligenciju svih svojih ucesnika -
klijenata, snabdjevaca, zaposlenih, pripadnika
lokalne zajednice, lokalne i1 drzavne uprave, volonter-
skih organizacija 1 drugih.

Dok je tesko izvuéi opce pouke iz cijelog resora bib-
lioteka na radnom mestu, gore opisani primjeri
istovremeno stvaraju sliku da su najvitalnije one
usluge zahvaljujuc¢i kojima se "biblioteka" - ¢esto pod
drugim imenom - uvrstila medu osnovne strateske
interese svoje mati¢ne organizacije. U najboljim
slucajevima biblioteke su prihvatile utjecaj ekonomi-
je zasnovane na informacijama i zauzele svoje mjesto
u srcu tog poduhvata. Medutim, mora se priznati da
drugi nisu uspjeli da sebi obezbijede mjesto, a nove
strukture informacija i znanja su od biblioteka
nacinile sporedne ili nevazne ustanove.

Zbog raznolikosti definicija, za kraj, naveS¢emo
ovdje neke klju¢ne odrednice 1 pojmove upravljanja
znanjem kao 1 pojmova koji se ¢esto sre¢u u opisivan-
ju problematike upravljanja znanjem.

" Upravljanje znanjem (engl. knowledge man-
agement, njem.  Wissensmanagement)  ili
menedZment znanja, niz medusobno povezanih
aktivnosti organizacija i menedZmenta usmjerenih na
strategiju 1 taktiku upravljanja ljudskim kapitalom,
odnosno razvoj znanja, vjestina i op¢enito kompeten-
cija zaposlenih, kroz obrazovanje i obuku, stjecanje
radnog 1 profesionalnog iskustva i sl. Kontinuirani
proces upravljanja svim vrstama znanja da bi se
zadovoljile aktualne i buduce poslovne potrebe, iden-
tificiralo, koristilo 1 razvijalo znanje te stvarale nove
mogucnosti.

Svrha je povecanje sposobnosti stvaranja vrijednosti
neke organizacije efektivnom upotrebom znanja.
Zadatak je te vrste menedZmenta formuliranje 1 prim-
jena strategije razvijanja, stjecanja i primjene znanja;
unaprjedivanje poslovnih procesa razvojem znanja,
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praéenjem 1 ocjenjivanjem dobiti osiguranih
poboljSanom primjenom znanja; pracenjem 1 ocjenji-
vanjem aktivnosti menedZmenta u odnosu na znanje,
njegov razvoj i primjenu. Ciljevi su prenoSenje 1
Sirenje znanja kroz cijelu organizaciju, osiguravanje
znanja potrebnog za donoSenje najboljih odluka 1
poslovne procese, poticanje 1 osiguravanje
kvalitetnog razvoja novih znanja, pruzanje podrske 1
poticaja za usvajanje znanja iz vanjskih izvora 1
razvijanje sposobnosti njihove uspjeSne primjene i
koriStenja, osiguranje da se novo znanje distribuira
ljudima kojima je potrebno i osiguravanje da svatko
u organizaciji zna gdje se 1 kako znanje moZe dobiti
u organizaciji ili mreZi organizacija.

Ukratko, svrha je upravljanja znanjem maksimal-
izirati efektivnosti organizacijskih aktivnosti vezanih
uz znanje. Ono treba pratiti, poticati i olakSavati sve
aktivnosti vezane uz znanje, osposobljavati i stalno
unaprjedivati  infrastrukturu znanja, kreirati,
obnavljati, izgradivati 1 organizirati znanje, te efek-
tivno distribuirati 1 primjenjivati u preduze¢ima.

" Upravljanje intelektualnim kapitalom (engl.
intellectual capital management) - medusobno
povezane aktivnosti menedZmenta organizacije usm-
jerene na povezivanje 1 integriranje razlicitith kompo-
nenti intelektualnog kapitala, odnosno ljudskog 1
strukturalnog kapitala, multipliciranje njihove inter-
akcije 1 koriStenja u stvaranju vrijednosti. Time se
zeli poboljSati sposobnost poduzeca za kreiranje 1
dobivanje vrijednosti boljom upotrebom, obnavljan-
jem 1 maksimaliziranjem intelektualnog kapitala
poduzeca.

Uspjesno upravljanje intelektualnim kapitalom ima
za organizacije brojne efekte: ubrzavanje - krivulje
uenja, skra¢ivanje vremena primjene ideja 1
proizvodnje, smanjivanje troSkova i ulaganja boljim
povezivanjem 1 koriStenjem intelektualnog kapitala,
povecanje dodatne vrijednosti i stvaranje novih vri-
jednosti posredstvom nove povezanosti i kombinaci-
ja komponenti intelektualnog kapitala.

" Upravljanje konfliktima (engl. conflict man-
agement, njem. Konfliktbewéltigung) je proces 1
aktivnost usmjerena na sprjecavanje disfunkcionalnih
1 destruktivnih posljedica konflikata i usmjeravanje
energije konfliktnih situacija 1 suceljenih grupa u
akciju identificiranja i rjeSavanja problema; nacin
rjeSavanja konflikata u organizaciji. O nacinu 1 usp-
jesnosti upravljanja konfliktima ovisi djelotvornost
organizacije. Postoje razli¢iti pristupi upravljanju i
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razrjeSavanju konflikata, s razli¢itim efektima. To su
izbjegavanje, prilagodba, konfrontacija, kompromis,
suradnja 1 koalicija. Da bi se kvalitetno upravljalo
konfliktima, potrebno je poznavati konfliktnu situaci-
ju, dotadasnje odnose sukobljenih, znati vrijeme kad
je konflikt nastao i1 vrijeme raspoloZivo za rjeSavanje
sukoba.

Najbolji je nacin upravljanja konfliktima njihovo
izbjegavanje, ako se mogu izbje¢i. Ako to nije
moguce, od sudionika u konfliktu treba zatraziti da
jo§ jednom razmisle o svojim stavovima koji su
prouzrocili sukob i1 da ih promijene. Ako ni to ne
uspije, treba pokusSati utjecati na sudionike da odus-
tanu od konflikta. To moze posti¢i neka treca, neu-
tralna osoba s autoritetom koji uvazavaju obje strane.
NajteZze je upravljati konfliktom u kojem ni jedna
strana ni malo ne odustaje od svojih stavova, za koje
je uvjerena da su ispravni i da je jedino ona u pravu.
MenedZeri moraju sustavno i trajno razvijati strategi-
ju za rjeSavanje konflikata. Mogu postupiti na
sljedece nacine:

0 a) pokusati mirno rijesiti konflikt;
0 b) konflikt rijesiti suprotstavljanjem;
0 c) konflikt rijesiti kompromisom.

n

Upravljanje kreativnoS¢u (engl. cretivity
management, njem. Kreativitditsmanagement) ili
menedzment kreativnosti, proces 1 aktivnosti
menedZmenta usmjerene na poticanje 1 razvoj
kreativnosti svih zaposlenih i cjelokupne organizaci-
je stvaranjem poticajne okoline i uvjeta, kulture i
organizacijskih oblika, mehanizama i1 odnosa koji
omogucavaju njezino Sirenje kroz cijelu organizaciju.
To je pristup u organizaciji, odnosno filozofija orga-
nizacije koja polazi od razvoja i poticanja kreativnos-
ti svakog pojedinca u organizaciji i poduzeca kao
cjeline.

U poduzecu je potrebno stvoriti odgovarajucu
pozitivnu klimu koja ¢e omoguditi uvjete za
djelotvorno upravljanje kreativnoS¢u. Znatan utjecaj
imaju demokratski stilovi vodenja poduzec¢a pomocu
kojih se oslobada kreativna energija zaposlenih. Uz
nuzne organizacijske 1 kulturne pretpostavke 1
demokratski stil menedZmenta razvijen je i Citav niz
tehnika podizanja 1 poticaja kreativnosti i kreativnog
rjeSavanja problema kao $to su brainstorming, brain-
writing, sinektika, morfoloSka analiza, Gordonova
metoda, metoda kolektivne biljeZnice i mnoge druge.

11 IZDANJE CASOPISA UNIVERZITETA U TRAVNIKU



n

Upravljanje pomocu ciljeva (engl. manage-
ment by objectives - MBO, njem. Fiihrung durch
Zielvereinbarung) je sveobuhvatni sustav upravljanja
koji na sustavan nacin integrira mnoge kljucne
aktivnosti u menedzmentu, a koji je svjesno usmjeren
na djelotvorno ostvarivanje organizacijskih 1
individualnih ciljeva. Nacin upravljanja usredotocen
na ostvarivanje ciljeva koje su zajednicki definirali 1
utvrdili menedZeri 1 suradnici. Temelji se na postavl-
janju ciljeva za svaki, pa i najmanyji, dio poduzeca, od
radnog mjesta, odnosno pojedinca preko organizaci-
jskih jedinica nizeg i viSeg reda do poduzeca kao
cjeline.

Ukljucuje postavljanje ciljeva i kontrolu njihova ost-
varivanja. Na temelju tako definiranih ciljeva
utvrduje se 1 odgovarajuca strategija koja odgovara
na pitanje kako ih ostvariti. Upravljanje ciljevima
postupak je koji se koristi za ocjenjivanje
djelotvornosti organizacije s obzirom na ostvarivanje
ciljeva. Ukljucuje mnoge vazne aktivnosti svjesno
usmjerene prema djelotvornom i valjanom ostvari-
vanju organizacijskih 1 osobnih ciljeva. Upravljanje
pomocu ciljeva Siroko se upotrebljava za osiguranje
radne uspjesnosti 1 motiviranje zaposlenih 1 u tom
smislu predstavlja vrlo djelotvoran sustav upravljan-
ja.
" Upravljanje vremenom (engl. time manage-
ment, njem. Zeit-Management):

0 disciplina usmjerena na ekonomiziranje i
racionalnu uporabu vremena kao dragocjenog i1
oskudnog resursa te razvoj metoda i tehnika za
unaprjedivanje metoda rada 1 efikasnost 1 koriStenja
vremena;

0 temeljna vjestina i pretpostavka menedzZerske
djelotvornosti.

Polaziste joj je planiranje zadataka, utvrdivanje prior-
iteta, planiranje 1 distribucija vremena s obzirom na
vaznost 1 hitnost njihova izvr§avanja. Osigurava da se
menedzeri bave pravim poslovima i klju¢nim prob-
lemima.
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