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Apstrakt

Savremeno poslovanje namece potrebu da se organizaciono znanje
kontinuirano unapreduje i uvecava, pa je potrebno uspostaviti formalne
mehanizme i alat, koji bi ovaj proces olaksali i ucinili efikasnim. Kako znanje ima
odlucujucu ulogu u ostvarivanju postavljenih poslovnih ciljeva u osiguravaju¢im
drustvima, uspostavljanjem adekvatnog upravljanja znanjem moZe se uticati
pozitivno na ljude, usluge, procese i celokupno organizaciono poslovanje. U
ovom radu predstavljena je tendencija istrazivanja uvodenja upravljanja znanjem
u osiguravajuca drustva u svetu, ali je ukazano i na znacaj i mesto koje znanje
treba da zauzima u osiguravajuc¢im drustvima, kako bi se bogatstvo podataka i
informacija kojima ona raspolazu dalje pretvorilo u korisno znanje. Predstavljeni
su osnovni procesi upravljanja znanjem: otkrivanje, sticanje, skladistenje, Sirenje
i primena znanja, koji zajedno s odgovaraju¢im mehanizmima i tehnologijama
upravljanja znanjem dovode do dugoroc¢nog i sistemskog unapredenja poslovanja,
sprecavaju gubitak organizacionog znanja i smanjuju vreme obavljanja posla. To
su aktivnosti kod kojih je podrska, ali i aktivno angazovanje rukovodstva najviseg
nivoa organizacije neophodan preduslov za uspeh.

Kljuéne reci: Organizaciono znanje, upravljanje znanjem, procesi upravljanja
znanjem, intelektualni kapital

l. Uvod

Rizici mogu da uspore ili onemoguce organizaciju u ostvarivanju njenih
poslovnih ciljeva. Oni su neizbezni jer je ostvarivanje bilo kakve poslovne
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A. Lazarevi¢: Upravljanje znanjem u osiguravajuéim drustvima

dobiti nemoguce bez ulaska u odredenu zonu rizika. Na njih utice veliki broj
visedimenzionih faktora, pri ¢emu se rizici s vr.emenom menjaju. Rizici se mogu
klasifikovati na razlic¢ite nacine, pa tako postoje finansijski i nefinansijski rizici,
unutrasnjiispoljasnji, kaoistrategijski, operativni, trzisni, politickiisl. Nekim rizicima
se moze upravljati, dok drugi prevazilaze okvire u kojima stratesko planiranje i
adekvatno upravljanje organizacijom mogu da sprece nezeljene poslovne ishode.

Alvin Tofler (Alvin Toffler) je jos osamdesetih godina proslog veka ukazao
na novi, tredi talas koji sa sobom nosi znacajne civilizacijske promene, definisudi
novu eru zasnovanu na informacijama, odnosno znanju, u kojoj se sada nalazimo.
Ova era je logi¢no usledila nakon tri talasa koji su oznacili prelaz izmedu nomadske
i poljoprivredne, poljoprivredne i industrijske, i industrijske i informacione ere,
respektivno.?To govorida je u savremenom svetu doslo do promene odnosa prema
znanju, pa su promenjeni i uslovi u kojima se donose odluke i razmatraju novi
poslovni koraci. Nova era znanja stvorila je potrebu da se upravlja novim klasama
rizika, gde se fokus od upravljanja materijalnom aktivom (tangible assets) pomera
ka upravljanju nematerijalnom aktivom ili nematerijalnim kapitalom (intangible
assets).

Osiguranje je oblast u kojoj znanje igra presudnu ulogu u ostvarivanju
postavljenih poslovnih ciljeva, pa usvajanje odredene strategije za upravljanje
znanjem moze biti od presudnog znacaja za ostvarivanjeizadrzavanje konkurentske
prednosti jednog osiguravajuceg drustva nad ostalim drustvima. S druge strane,
neadekvatno upravljanje znanjem u osiguravaju¢im drustvima moze dovesti do
znatnih poslovnih gubitaka, ¢ije se posledice osecaju godinama. Nekada je ovaj
gubitak nenadoknadiv.

Zbog toga znanje u osiguravajuc¢im drustvima treba da bude vrednovano
tako da se iz njega dobije maksimum, a da se, s druge strane, ostavi moguénost
sticanja novog znanja i unapredenja postoje¢eg. Znanje dalje treba stalno
prilagodavati potrebama osiguranja, pa komponenta u¢enja mora biti integrisana
u sve sisteme osiguravajuceg drustva, kako bi se obezbedio visok kvalitet usluga.
Tako se smatra da je osiguranje oblast koja je najvise utemeljena naznanju u odnosu
na sve ostale sektore koji se bave finansijskim uslugama.* U takvom kontekstu,
upravljanje znanjem na putu je da postane jedna od integralnih poslovnih funkcija
organizacije, dodavsi novu dimenziju njenom upravljanju.®

U ovom radu predstavljene su moguénosti uvodenja upravljanja znanjem
u osiguravajuca drustva, za $ta je neophodno prethodno razumevanje znacaja
i mesta koje znanje treba da zauzima. Pored pregleda tendencija istraZivanja
upravljanja znanjem u osiguravajuc¢im drustvima u svetu, prikazan je jedan od
mogucih pristupa njegovom uvodenju, i to definisanjem i utvrdivanjem njegovih

3 Alvin Toffler, The third wave — the classic study of tomorrow, Bantam Books, USA, 1980.

4 vani N. Laturkar, Kulbir Singh, ,Knowledge management in life insurance industry — evidence from
India’, Internationl Research Journal of Agricultural Economics and Statistics, tom 3, broj 2, 2012,

str. 213-218.

5 Varun Grover, Thomas Davenport, ,General perspectives on knowledge management: Fostering a
research agenda’, Journal: Management Information System, tom 18, broj 1, 2001, str. 5-21.
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osnovnih procesa: otkrivanje, sticanje, skladistenje, Sirenje i primena. Zatim su ovim
procesima dodeljeni odgovaraju¢i mehanizmi i tehnologije upravljanja znanjem,
¢ije kombinovanje treba da dovede do dugorocnih i sistemskih unapredenja
poslovanja, spreci gubitak organizacionog znanja i smanji vreme obavljanja posla.

Il. Dosadasnja istrazivanja sprovodenja i primene upravljanja
Znanjem u osiguranju

Upravljanje znanjem poseduje kredibilitet i kao nau¢na disciplinai kao oblast
profesionalne prakse, sto duguje dobro razvijenim teorijskim i konceptualnim
modelima.® Razmatranja upravljanjaznanjem u osiguranju mnogih autora zasnivaju
se na pripremi i popunjavanju, a zatim i na analizi posebno strukturiranih upitnika,
u zavisnosti od cilja istraZivanja. Takode je bitno napomenuti da se studije ovog
tipa uglavnom odnose na sektor osiguranja u oblasti Azije, a narocito Indije, buduci
da se njihovo trziste osiguranja poslednjih decenija znatno uvecalo, sto je praceno
i povecanjem broja aktera, pa time i konkurentnosti. Ve¢inu drustava koja se bave
osiguranjem na ovoj teritoriji karakterise veoma nizak nivo svesti osiguranika i
potencijalnih osiguranika o znacaju razlicitih vrsta osiguranja, kao i nesistematski
pristup uvodenju upravljanja znanjem i pra¢enju njegovih efekata, cemu doprinosi
i nizak nivo svesti zaposlenih o znacaju znanja i potrebi da se njime upravlja.

Laturkar (Laturkar) i Sing (Singh)” bave se uporedivanjem upravljanja
znanjem u praksi privatnih i drzavnih osiguravajucih drustava u Indiji. Privatna
drustva, cije je uspostavljanje pocetkom ovog veka prekinulo monopol drzavnih
drustava, pokazala su vecu fleksibilnost u usvajanju praksi upravljanja znanjem
nego drzavna drustva. Podaci dobijeni iz upitnika koje su zaposleni u razli¢itim
osiguravaju¢im drustvima popunjavali, analizirani su primenom statistickih
metoda. Zakljuceno je da i privatna i drzavna osiguravaju¢a drustva imaju
posvecene zaposlene koji prikupljaju i skladiste podatke i informacije, te azuriraju
elektronske baze podataka. Medutim, konstatovan je nedostatak osvajanjaisticanja
novog znanja. lako je uoceno da drZavna osiguravajuca drustva zaposljavaju
veliki broj eksperata i poseduju znacajna, akumulirana i dostupna znanja u ovoj
oblasti, kultura deljenja ovog znanja ne postoji. Privatna osiguravaju¢a drustva
podsticu deljenje znanja, ali vise u direktnoj komunikaciji, a rede putem nekog od
informaciono-komunikacionih kanala.

Kako bi se ovi problemi resili, Garg (Garg) i Punija (Punia)® predlazu
uvodenje sistema visokih performansi (High Performance Work Systems — HPWP) u
osiguravajuca drustva u Indiji. Uvodenje sistema visokih performansi karakterise se

6 Bernard Marr, Oliver Gupta, Steven Pike, Goran Roos, ,Intellectual capital and knowledge manage-
ment’, Management decision, tom 41, broj 8, 2003.

7V.N. Laturkar, K. Singh

8 Naval Garg, Bijender Kumar Punia, ,Developing high performance work system for Indian insurance
industry”, International Journal of Productivity and Performance Management, tom 66, broj 3, 2017,

str. 320-337.
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primenom razlicitih taktika upravljanja, koje za cilj imaju povecanje produktivnosti
i profita organizacije, povecanje angazovanja zaposlenih, jacanje poverenja
osiguranika i njihove lojalnosti, kao i povecanje fleksibilnosti organizacije. U ovom
radu, na osnovu prikupljenih podataka, statisticki je izvrSen izbor odgovarajucih
praksi, s ciliem istrazivanja sastavnih delova predlozenog modela za sistem visokih
performansi u sektoru osiguranja. Kona¢an model sastoji se od 17 praksi koje
treba da pomognu osiguravaju¢im drustvima da dobiju $to bolji u¢inak svojih
zaposlenih. Primenom tih praksi uti¢e se na posveéenost zaposlenih, zadovoljstvo
poslom, kao i na njihovo zadovoljstvo postignutim balansom izmedu privatnog i
poslovnog Zivota, obezbedujuci da zaposleni shvate da se njihov rad vrednuje na
pravi nacin i time ih dodatno motivisudi.

Dzosi (Joshi) i ostali® dodatno su razradili potencijalne nacine uspostavljanja
upravljanja znanjem za ostvarivanje konkurentske prednosti na primeru jednog
indijskog osiguravaju¢eg drustva koje se bavi Zivotnim osiguranjem. Kao dva
osnovna izazova sto se postavljaju pred osiguravajuéim drustvima, identifikovani
su nastojanje da se zadrze postojeci osiguranici i potreba da se spreci odlazak
zaposlenih u konkurentska drustva. Kako u ovom drustvu postoji svest da je
upravljanje znanjem o osiguranicima i zaposlenima od sustinskog znacaja za
razvoj novih usluga, pa time i za opstanak drustva, u radu je predstavljen nacin
njegovog integrisanja u ostale sisteme drustva. Naime, ovde je sistematski
prikazano planiranje i realizacija upravljanja znanjem u osiguravaju¢em drustvu,
uz prikaz osnovnih koraka i primere uspe$nog upravljanja znanjem za unapredenje
poslovanja, s merljivim rezultatima. Predstavljeni su i kriti¢ni faktori uspeha
realizacije upravljanja znanjem pomocu dodatnih podataka prikupljenih iz razli¢itih
izvora nevezano za ovu studiju slucaja.

San (Sun) u svom istrazivanju'® pokusava da odgovori na pitanje kako
organizacione rutine uti¢u na tri procesa upravljanja znanjem: stvaranje, deljenje
i primenu znanja. Do odgovora se dolazi pregledanjem literature i dve odvojene
studije slucaja, od kojih se jedna odnosi na veliko osiguravajuce drustvo.
Sistematizovane su organizacione rutine koje uticu na tri procesa upravljanja
znanjem, koje su zatim stavljene u pet razli¢itih organizacionih konteksta:
sistemsko znanje, stratesko angaZovanje, drustvene mreze (interne i eksterne),
kulturni kontekst i procesi i strukturni kontekst. Utvrdeno je da svi ti konteksti
zajedno pozitivno uticu na efektivnost znanja u organizaciji.

Rasidi (Rashidi)'" se bavi upravljanjem znanjem o osiguranicima u Iranu.
Znanje o osiguranicima izuzetno je vazno u osiguravaju¢im drustvima, i odnosi se
na razumevanje osiguranika, njihovih potreba, Zelja i ciljeva, koji su od sustinske

° Himanshu Joshi, Jamal A. Farooquie, Deepak Chawla,,,Use of Knowledge Management for Competitive
Advantage: The Case Study of Max Life Insurance’, Global Business Review, tom 7, broj 2, 2016,

str. 450-469.

10 peter Sun, ,Five critical knowledge management organizational themes”, Journal of Knowledge
Management, tom 14, broj 4, 2010, str.507-523.

" Maryam Rashidi, ,Customer Knowledge Management in the Insurance Industry”, Journal of Applied
Environmental and Biological Sciences, tom 5, broj 10S, 2015, str. 788-793.
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vaznosti za uskladivanje poslovnih procesa i usluga. Upravljanje znanjem o
osiguranicima jeste od strateskog znacaja, pri ¢emu osiguravajuca drustva
prikupljaju, stvaraju, dele, razumevaju i primenjuju znanja o osiguranicima,
kako bi se stvorila vrednost i dobit za krajnje korisnike usluga. Ovde se navodi
da je upravljanje znanjem o osiguranicima jedan od faktora koji osiguravajuc¢im
drustvima omogucava da zadrze konkurentnost, pa je bitno istraziti njegove
mehanizme. Konstatovano je da, iako postoji svest o znacaju upravljanja znanjem
0 osiguranicima i njegovoj ulozi, ono obi¢no nije obuhvaceno poslovhom
strategijom osiguravaju¢eg drustva, a aktivnosti u vezi s upravljanjem znanjem
o osiguranicima teSko da se mogu okarakterisati kao planske, ve¢ su vezane za
reSavanje trenutnih situacija i problema. Pracene su i analizirane internet stranice
razlicitih osiguravajucih drustava, sto je pokazalo da ove stranice nisu dinami¢ne
i ne obezbeduju drustvima efektivno prikupljanje informacija o osiguranicima.
Predmetni rad nudi alat za odredivanje jakih strana i slabosti razvoja upravljanja
znanjem o osiguranicima u osiguravajuéim drustvima.

Rad Abojasina (Aboyassin) i ostalih'? istrazuje prednosti primene principa
upravljanja znanjem za postizanje menadZmenta totalnim kvalitetom u sektoru
osiguranja u Jordanu. Statisticki model uspostavljen je tako da su podaci iz
upitnika analizirani postavljanjem faktora koji se odnose na upravljanje znanjem
kao nezavisno promenljivih, a faktora koji se odnose na menadzment totalnim
kvalitetom kao zavisno promenljivim. Korelacioni test, testiranje hipoteza i
analiza varijance (ANOVA) pokazali su da postoji znatan uticaj faktora upravljanja
znanjem na menadzment totalnim kvalitetom u sektoru osiguranja, sto znaci da
osiguravajuca drustva ne mogu ocekivati postizanje visokog nivoa kvaliteta usluga
bez odgovarajuc¢eg znanja, pa su u tom smislu napravljene preporuke za dalja
unapredenja.

Grant (Grant)" se specificno bavi umreZzavanjem zaposlenih i zato razmatra
ponasanje, tacnije spremnost zaposlenih da prihvate drustveno umrezavanje
tokom celokupnog procesa vezanog za poslove osiguranja, s ciliem deljenja
znanja i uocavanja aktuelnih praksi primene alata za umrezavanje zaposlenih. U
tom cilju prikupljani su podaci putem drustvene platforme za umreZavanje jednog
osiguravajuceg drustva. Empirijska analiza tih podataka pokazala je da se platforma
na razli¢ite nacine koristi bilo za stvaranje novog znanja ili koris¢enje postojeceg,
ali su razli¢iti razlozi zbog kojih neko to Cini. Naj¢eSée se pokrecu diskusije ili traze
odgovori, dok je komunikacija kratka, dinamic¢na i neformalna, te pruza razlicite
nivoe detaljnosti, Sto je ponovo ukazalo i na odredenu dozu uzdrzanosti u deljenju
znanja, jer se pojedinci boje da ne izgube konkurentsku prednost.

12 Naser A. Aboyassin, Marwan Alnsour, Moayyad Alkloub, ,Achieving total quality management using
knowledge management practices: A field study at the Jordanian insurance sector’, International
Journal of Commerce and Management, tom 21, broj 4, 2011, str. 394-409.

'3 Susan B. Grant, ,Classifying emerging knowledge sharing practices and some insights into anteced-
ents to social networking: a case in insurance”, Journal of Knowledge Management, tom 20, broj 5, 2016,
str. 898-917.
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lll. Znacaj znanja, ucenja i intelektualnog kapitala u
osiguravajucim drustvima - kako postati
organizacija koja uci

Znanje se moze definisati na razlicite nacine, ali je najjednostavnije uociti
da ono ima vedi stepen sloZenosti i znacajnosti od podataka i informacija. Znanje
naime predstavlja informaciju koja je slozena, relevantna i smestena u ogovarajuci
kontekst, a koja moze proizvesti odredenu akciju ili dovesti do neke znacajne
odluke. Znanje se u organizaciji moze kategorizovati na razlicite nacine: eksplicitno
i tacitno znanje, deklarativno i proceduralno znanje i opste, tehnicki-specificno i
kontekstno-specificno znanje," pri ¢emu je svaka od ovih podela medusobno
nezavisna, paneko znanje moze na primer istovremeno biti eksplicitno, deklarativno
i tehnicki-specifi¢no.

Za razumevanje procesa upravljanja znanjem najbitnije je razlikovati
eksplicitno i tacitno znanje, sto je MiSel Polani (Michael Polanyi) prvi odredio kao
jedan od nacina podele znanja. Eksplicitno znanje predstavlja racionalan deo
znanja koji se moze izraziti i objasniti re¢ima i brojevima. Tacitno znanje je, za razliku
od eksplicitnog, licno, subjektivno znanje koje je tesko formalizovati i saopstiti
ga ostalima, ali je duboko ukorenjeno u aktivnostima i posveéenosti pojedinaca
specifitnom kontekstu.

Kako znanje igra odluc¢ujucu ulogu u ostvarivanju postavljenih poslovnih
ciljeva u osiguravaju¢im drustvima, ona se trude da, na razli¢ite nacine, bogatstvo
podataka i informacija kojima raspolazu pretvore u korisno znanje. To znanje treba
da bude organizovano i dostupno, bilo da za njim postoji potreba u odredenom
trenutku ili ne. U svakom slucaju, to znanje predstavlja deo nematerijalne imovine
organizacije, koja, izmedu ostalog, moze da obuhvati razli¢ite podatke, poslovne
tajne, softverske kodove, brendove, know-how, poverljive informacije, patente,
licence i sl. Nazalost, organizacije ¢esto imaju ogranicenu svest o znanju kao svom
klju¢nom resursu, pa su u situaciji da previde neke znatne prilike ili rizike."” Pored
toga, vrednost stvorena nematerijalnom imovinom cesto se ne moze videti u
finansijskim izvestajima, ali je njeno razumevanje od znacaja za proces stvaranja
vrednosti u osiguravajuc¢im drustvima.

Pojam intelektualni kapital olakSava uspostavljanje veze izmedu ovih
vrednih nematerijalnih resursa do kojih se dolazi iskustvom i u¢enjem, i stvaranjem
odredene koristi (dobiti) za organizaciju. Taj termin je dobio Siru popularnost
devedesetih godina XX veka, kada je Tomas Stjuart (Thomas Stewart) objavio niz
radova u magazinu Fortuna, koji je zapoceo radom ,Mo¢ mozga: kako intelektualni
kapital postaje najveca vrednost Amerike”. Smatra se da je taj rad pomogao da
se poveca broj rukovodilaca koji su organizovani tako da se nadmecu i stvaraju
vrednost za organizaciju. Stjuart objasnjava intelektualni kapital kao skup svih
znanja u organizaciji koja joj obezbeduju konkurentsku prednost na trzistu.

1 Andela Lazarevi¢, Nebojsa Dabi¢, MenadZment znanja, Masinski fakultet Univerziteta u Ni$u, Nis, 2018.
15 M. Bernard, O. Gupta, S. Pike, G. Roos
16 A. Lazarevi¢, N. Dabi¢
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Uspedno upravljanje intelektualnim kapitalom tesno je povezano s
procesima upravljanja znanjem u organizaciji, pa uspesno sprovodenje i primena
upravljanja znanjem obezbeduje identifikovanje i rast intelektualnog kapitala.
Upravljanje intelektualnim kapitalom obuhvata:'” '®

« identifikovanje klju¢nih izvora intelektualnog kapitala koji uti¢u na
strateske performanse organizacije;

* razumevanje tokova stvaranja vrednosti u organizaciji, koji dovode
do povecanja zadovoljstva korisnika usluga i proizvoda, zaposlenih i ostalih
zainteresovanih strana;

« uspostavljanje indikatora i merenje performansi kako bi se utvrdilo da li je
organizacija uspesna u ostvarivanju svojih ciljeva;

* negovanje postojeceg intelektualnog kapitala pomocu procesa upravljanja
znanjem;

e interno i eksterno izvestavanje o postignutim poboljsanjima u poslovanju
do kojih se doslo upravljanjem intelektualnim kapitalom.

Iz prethodnog se moze videti da sposobnost organizacije da postigne
odredene performanse zavisi kako od znanja pojedinaca tako i od organizacionog
znanja. Prema tome, organizacija koja se nalazi u dinami¢ckom odnosu sa svojom
okolinom koja je pak promenjiva, treba ne samo da efikasno obraduje informacije,
vec i da stvara nove informacije i znanja,’”® % 2" to jest da postane organizacija
koja udi. Za organizaciju koja uci, znanje je postalo primarno sredstvo razvoja
i konkurentnosti na trzistu, ¢ime se afirmise znacaj i potreba kontinuiranog
profesionalnog ucenja, koje jedino moze da vodi ka kontinuiranom poboljsanju.

Unapredenje organizacionih performansi postize se razumevanjem,
predikcijom i usmeravanjem ponasanja ljudi u organizacijama, ¢ime se bavi
primenjena naucna disciplina organizaciono ponasanje. Termin organizacionog
ponasanja vezuje se za ¢uveni Hotornov (Hawthorne) ogled, a fokus je na tome
kako individualni, grupni i organizacioni faktori uti¢u na ponasanje ljudi u cilju
unapredenja efikasnosti organizacija i zadovoljstva zaposlenih.?? 2 2* Covek naime
reaguje na okruzenje tako Stoispoljava odredeno ponasanje, a zadatak rukovodioca

7 M. Bernard, O. Gupta, S. Pike, G. Roos

'8 |kujiro Nonaka, Hirotaka Takeuchi, The Knowledge Creating Company, Oxford University Press, New
York, 1995.

1% Irma B. Fernandez, Rajiv Sabherwal, Knowledge Management Systems and Processes, M.E. Sharpe Inc.,
New York, 2010

20 Andrew N. K. Chen, Theresa M. Edgington, ,Assessing Value in Organizational Knowledge Creation:
Considerations for Knowledge Workers’, MIS Quarterly, tom 29, broj 2, 2005, pp. 279-309

21 Stefan Ivanko, Modern theory of organization, Faculty of public administration, University of Ljubljana,
2013
22| Nonaka, H. Takeuchi

B William P. Barnett, Henrich R. Greve, Douglas Y. Park,,,An evolutionary model of organizational perfor-
mance’, Strategic Management Journal, broj 15 (Winter), 1994, str. 11-28.

24 Haridimos Tsukas, ,The firm as a distributed knowledge system: A constructionist approach?’, Strategic
Management Journal, broj 17 (Winter), 1996, str. 11-25.
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je da to ponasanje usmeri tako da obezbedi ostvarivanje ciljeva organizacije ali
i individualnih ciljeva zaposlenih, kako bi se Zeljeno ponasanje moglo ponoviti
i u budu¢nosti. Izu¢avanje organizacionog ponasanja omogucava ljudima da
dobiju kompetentnosti koje su im potrebne da bi bili uspesni radnici, vode
tima ili rukovodioci, zavisno od svoje uloge u organizaciji. Ono daje moguénost
shvatanja ljudske prirode, pa samim tim i predvidanja ponasanja zaposlenih u
odredenim situacijama, ali omogucava uvid u to kako organizaciona sredina utice
na ponasanje zaposlenih. Efekti ponasanja zaposlenih mogu se pratiti na osnovu
njihovog zadovoljstva, produktivnosti, odsustvovanja s posla i fluktuacije.” 2

Ciljano unapredenje poslovnih procesa u organizaciji vodi stvaranju
organizacionog znanja. U tom smislu, primenjuju se razlicite tehnike i metodologije
za unapredenje procesa kako bi se povecale organizacione performanse, kao sto su
Six Sigma, lean, totalni menadzment kvalitetom i reinZzenjering poslovnih procesa.”’
Six Sigma i lean predstavljaju razli¢ite metodologije za unapredenje procesa, pri
¢emu je jedna orijentisana ka smanjenju statistickih pokazatelja kao $to su greskaii
varijanca, a druga ka eliminisanju aktivnosti $to ne doprinose stvaranju vrednosti za
krajnje korisnike. Totalni menadzment kvalitetom takode treba da, uspostavljanjem
internih smernica i standarda kojima se smanjuje mogucnost greske, doprinese
unapredenju procesa. Reinzenjering poslovnih procesa, za razliku od prethodno
navedenih, predstavlja metodologiju koja sustinski treba da promeni poslovne
procese na nacin da oni postanu efikasniji i savremeniji.

Termine organizacija koja uci i organizaciono ucenje treba razlikovati
po znacenju, s obzirom na to da je koncept organizacije koja uci daleko Siri od
organizacionog ucenja. Naime, dok se organizaciono ucenje bavi procesima
ucenja u organizaciji, organizacija koja uci fokusirana je na to kako organizacija
uci. U ovakvoj organizaciji zaposleni konstantno prosiruju sopstvene kapacitete da
stvaraju znanja i postizu Zeljene rezultate, podsticu se drugaciji nacini razmisljanja,
zaposleni uce kako da rade i uce zajedno, a organizacija 3iri svoje kapacitete za
inovacije i reSavanje problema.?®

Problemi s kojima se osiguravajuca drustva Cesto susrecu jesu neefikasni
i neadekvatni programi obucavanja, namenjeni vecim grupama zaposlenih, pa
se novostecena znanja ne primenjuju dovoljno, iako za tim postoji potreba. U
ovakvim situacijama, individualizovani pristup omogucava svakom pojedincu da
pristupi Sirokom spektru mogucnosti za obrazovanje i u¢enje u organizaciji i na
taj nacin, svojim znanjem, uti¢e na organizaciju.”® 3° Medutim, pored smisljenih,
planskih programa razvoja i obuka zaposlenih u organizaciji, u¢enje se moze

25 Nebojsa Janicijevi¢, Organizaciono ponasanje, Data Status, 2008.

26 Melissa M. Appleyard,,,How does knowledge flow? Interfirm patterns in the semiconductor industry”,
Strategic Management Journal, broj 17 (Winter, specijalni broj), 1996, str. 137-154.

27 Kevin Linderman, Roger G. Schroeder, Janine Sanders, ,A Knowledge Framework Underlying Process
Management”, Decision Sciences, tom 41, broj 4, 2010, str. 689-719.

28 Olav Sorenson, ,Interdependence and Adaptability: Organizational Learning and the Long-Term Ef-
fect of Integration”, Management Science, tom 49, broj 4, 2003, str. 446-463.

29 Kristinka Ovesni, Organizacija koja u¢i: andragoska perspektiva, Institut za pedagogiju i andragogiju,
Beograd, 2014.

30 judith Matthews, Philip Candy, New dimensions in the dynamics of learning and knowledge,
Understanding learning at work, Routledge, London, 1983.
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odvijati i samousmeravanim i grupnim aktivnostima. Utvrdeno je da se ¢ak 90%
aktivnosti organizacionog u¢enja ne odvija svesno planirano, ve¢ slu¢ajno, tako
$to se zaposleni koji rade na sli¢nim poslovima suocavaju s razli¢itim misljenjima i
praksama.?' Upravo je zbog toga uspesna organizacija koja uci, ona koja moze da
privuce i zadrzi najtalentovanije pojedince, motivisuci ih da stvaraju i razmenjuju
znanja radi sticanja i ocuvanja profesionalnih vestina. Zaposleni tada stvaraju
vrednost za organizaciju svojim idejama i analizom, dakle daju¢i doprinos
organizaciji svojim znanjem u nekoj specifi¢cnoj oblasti.

Veoma je tesko prikupiti i sistematizovati karakteristike organizacije koja
uci, narocito ako se radi o osiguravaju¢im drustvima, gde je znanje od sustinskog
znacaja za oc¢uvanje konkurentske prednosti i opstanak na trzistu osiguranja, ali se
mogu izdvojiti sledece karakteristike:*?

* sposobnost osiguravajuceg drustva da se prilagodi dinami¢kom okruzenju;

* osecaj pripadnosti i licne i kolektivne odgovornosti;

« prihvatanje neminovnosti promena;

 razumevanje i prihvatanje individualnih i kolektivnih gresaka i uspeha;

*negovanje meduljudskih odnosa u kojima preovladuju dijalogimedusobno
postovanje i poverenje;

* suocavanje s problemima, kojima se pristupa odgovorno, analizira se
situacija i iznalaze adekvatna resenja;

« veca usmerenost na organizacione nego na individualne procese ucenja;

« formalizovan, i u hijerarhijsku strukturu funkcionalno ugraden mehanizam,
koji se, na sistematski i kontinuiran nacin, bavi problemima ucenja osiguravajuceg
drustva kao celine i njegovih pojedinih delova;

« vrednovanje sposobnosti samoucenja kao klju¢nih personalnih vestina.

Rukovodioci su odgovorni za stvaranje mogucénosti za ucenje u celoj
organizaciji, jer nije dovoljno samo prepoznati vrednosti akumuliranog znanja,
vec se njime mora i upravljati. Upravljanje znanjem podrazumeva uspostavljanje
kulture ucenja, gde zaposleni, na sistemski nacin, sticu znanja i dele ih s drugima
kako bi postigli bolji radni uc¢inak i rezultate.

IV. Upravljanje znanjem u savremenim organizacijama

Davenport (Davenport) i Prusak (Prusak) utvrdili su da je vecina aktivnosti
na uvodenju upravljanja znanjem vodena jednim od sledeca tri cilja: da se znanje
nacini vidljivim i shvati njegova uloga u organizaciji, da se razvije kultura koja
ohrabruje sirenje znanja u organizaciji i da se izgradi odgovarajuca infrastruktura
koja podrzava znanje, ne samo kao tehnicki sistem vec i kao mreza veza izmedu
ljudi u odredenom trenutku na odredenom prostoru, koja treba da pospesi njihovu
interakciju i saradnju.® lako su sva tri cilja znacajna, za osiguravajuca drustva tredi

31 Radivoje Kuli¢, Miomir Despotovi¢, Uvod u andragogiju, Svet knjige, Beograd 2005.
32 |1
Ibid.

3 Maryam Alavi, Dorothy Leidner, ,Knowledge management and knowledge management systems:
Conceptual foundations and research issues’, MIS Quarterly, tom 25, broj 1, 2001, str. 107-136.
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cilj je od presudnog znacaja, jer bez kanalisanih interakcija na svim nivoima,
nemoguce je integrisanje upravljanja znanjem u razli¢ite funkcije osiguravajuceg
drustva.

lako je termin upravljanje znanjem poceo da se upotrebljava tek krajem
Sezdesetih i pocetkom sedamdesetih godina, koncept koji se za ovaj termin
vezuje javlja se ve¢ duze vreme, u velikom broju oblasti i disciplina koje se bave
znanjem, inteligencijom, inovacijama, promenama i uéenjem u organizacijama
te organizacionom memorijom. Razlic¢iti upravljacki pristupi i nau¢ne discipline
ucestvovale su u razvoju upravljanja znanjem, tako da, pored toga $to se pojavljuje
u razmatranjima psihologije, pedagogije, andragogije i sociologije, njegovi
najznacajniji efekti i dostignuca dolaze iz organizacionih nauka, upravljanja
kadrovima, kompjuterskih nauka i upravljanja informacionim sistemima.> 3

Upravljanje znanjem je oblast koja se oslanja na praksu, pa je usmerena na
poslovne probleme odredene organizacije bez obzira na njenu delatnost, ali zbog
polozaja koji znanje zauzima u osiguravaju¢im drustvima ona moze predstavljati
klju¢ uspeha i opstanka jednog osiguravajuceg drustva. Takode, napredak
tehnologija otvorio je osiguravaju¢im drustvima mogucénost da koriste veliki
broj raznih vrsta alata koje se oslanjaju na razlic¢ite informaciono-komunikacione
tehnologije, kako bi se upravljanje znanjem uspesno ukljucilo u njihove procese.

Medutim, i pored velikog znacaja koji informaciono-komunikacione
tehnologije imaju, izazovi upravljanja znanjem uglavnom su netehnicke prirode,
a medu njima se isti¢u sledece okolnosti koje mogu da deluju destimuliSuc¢e na
upravljanje znanjem u osiguravaju¢em drustvu:*

« zaposleni nemaju vremena za upravljanje znanjem;

* organizaciona kultura ne ohrabruje razmenu znanja;

» neadekvatno razumevanje upravljanja znanjem i prednosti koje donosi
organizaciji;

* nemogucnost merenja finansijske dobiti od upravljanja znanjem.

U kontekstu intelektualnog kapitala, upravljanje znanjem takode se moze
definisatikao skup procesaipraksikoje organizacije primenjuju kako biuvecale svoju
vrednost, unapredujudi efektivnost generisanja i primene intelektualnog kapitala.
Medutim, organizacije ulazu u upravljanje znanjem bilo da bi sebi obezbedile
privriemenu prednost u smislu povecanja svoje efikasnosti ili efektivnosti, bilo da
umanje konkurentsku prednost drugih organizacija.*’

Opstija definicija upravljanja znanjem odnosi se na znanje kao kljucni
poslovni resurs u organizaciji. Budu¢i da upravljanje bilo kojim resursom
podrazumeva da se radi sve $to je potrebno kako bi se dobilo najvise iz tog
resursa, upravljanje znanjem moze se definisati kao sprovodenje aktivnosti kako

34 A, Lazarevi¢, N. Dabi¢

35 Nedeljko Trnavac, Jovan Dordevi¢, Pedagogija, Nau¢na knjiga, Beograd, 1998.
36|, B. Fernandez, R. Sabherwal

37 M. Bernard, O. Gupta, S. Pike, G. Roos
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bi se ojacao, na troskovno efektivan nacin, uticaj znanja na ostvarivanje ciljeva
organizacije.®

1. Procesi upravljanja znanjem u osiguravaju¢em drustvu

Mnogi autori koji se bave teorijom upravljanja znanjem razmatraju
organizaciono znanje razvijanjem prakti¢nih modela za podrsku i upravljanje
procesima stvaranja, skladiStenja i prenosenja znanja, s narocitim akcentom
na osnovne koncepte teorije stvaranja organizacionog znanja, Cije je polazne
osnove dao Nonaka (theory of organizational knowledge creation).* Na slici 1
prikazani su osnovni procesi i potprocesi upravljanja znanjem, koji se zasnivaju
na modifikovanom konceptu upravljanja znanjem koji su uspostavili Besera-
Fernandez (Becerra-Fernandez) i Saberval (Sabherwal).*®

Slika 1. Procesi i potprocesi upravljanja znanjem

Stvaranje

( kreiranje) znanja PrenoSenje znanja
] - ‘

Otkrivanje znanja | Sirenje znanja: Primena znanja |
- Socijalizacija ] - Socijalizacija » - Usmeravanje |
I |- Kombinovanje | | |- Razmena - Rutinski procesi |
| —— e A
| | ]
| Sticanje znanja [ e .

I o ' SkladiStenje
| - Internalizacija i Znania
| - Eksternalizacija | J

Sa slike se moze videti da stvaranje znanja (Knowledge creation) obuhvata
dva procesa upravljanja znanjem: otkrivanje znanja (Knowledge discovery)
i sticanje znanja (Knowledge capture).*' Potprocesi otkrivanja znanja jesu
socijalizacija i kombinovanje, dok su potprocesi sticanja znanja internalizacija i
eksternalizacija.*> * Skladistenje znanja (Knowledge storage) predstavlja klju¢ni
proces koji omogucava upravljanje znanjem u smislu da se samo znanje koje je
na odgovarajuci nacin sa¢uvano i skladisteno moze prenositi kada je to potrebno,

38|, B. Fernandez, R. Sabherwal
39| Nonaka, H. Takeuchi

40, B. Fernandez, R. Sabherwal
41. Nonaka, H. Takeuchi

2 |bid.

4. B. Fernandez, R. Sabherwal
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i uvek iznova koristiti i uvecavati. Preno3enje znanja (Knowledge transfer) obuhvata
dva procesa upravljanja znanjem: Sirenje (deljenje) znanja (Knowledge share) i
primenu znanja (Knowledge application).** 5 % Sirenje znanja obuhvata socijalizaciju
i razmenu, dok se primena znanja odnosi na usmeravanje i rutinske procese.

Stvaranje znanja moze se posmatrati kao prvi korak u ciklusu upravljanja
znanjem, tokom koga se odredeni pristupi, tehnike i alat koriste najcesce kako
bi se ovladalo tacitnim znanjem i pokrenulo stvaranje novih sadrzaja ili zamena
postojecih, a zatim ovaj sadrzaj (u eksplicitnom obliku) organizovao (kodifikovao)
na sistematski nacin. U organizacijama koje uce, do stvaranja znanja dolazi
kontinuirano i na svim nivoima u organizaciji.

Prilikom procesa stvaranja znanja treba napraviti razliku izmedu otkrivanja
novog i sticanja postojeceg znanja. U vecini organizacija, eksplicitno ili vec¢
identifikovano, organizovano i kodirano znanje obi¢no predstavlja samo pet
odsto od ukupnog organizacionog znanja.*” Za neka znanja se zna da postoje u
organizaciji i da se mogu sted¢i, neka tek treba da se otkriju, a za neka se zna da ih
niko u organizaciji ne poseduje.

Otkrivanje znanja jeste razvijanje novog tacitnog ili eksplicitnog znanja
iz podataka i informacija ili sintezom prethodnih znanja. Otkrivanje novog
eksplicitnog znanja uglavnhom se oslanja na kombinovanje, dok se otkrivanje
novog tacitnog znanja odvija socijalizacijom. U oba slu¢aja, novo znanje se
otkriva sintezom znanja, sa eksplicitnim znanjem iz dve ili vise oblasti koje se
sintetiSe kombinovanjem s tacitnim znanjem iz dve ili vise oblasti koje se sintetise
socijalizacijom.® Kombinovanjem zaposleni u osiguravaju¢em drustvu na osnovu
kvartalnih izvestaja priprema godisnji izvestaj. Kratka konsultacija u neformalnom
razgovoru s kolegom na hodniku o problemu vezanom za primenu neke tarife koja
je dovela do reSenja problema predstavlja socijalizaciju.

Znanje nekada mozZe postojati u svesti pojedinca a da on toga nije svestan,
u smislu da ga moze prepoznati i deliti s drugima. Znanje takode moze da postoji
i u eksplicitnoj formi, a da toga pojedinci nisu svesni. Proces sticanja znanja jeste
proces ponovnog dolazenja bilo do eksplicitnog ili tacitnog znanja koje ve¢ postoji
u pojedincima, dokumentima ili organizacionim jedinicama. Takvo znanje takode
moze da postoji i izvan granica organizacije - kod konsultanata, konkurenata,
osiguranika i bivsih radnika.*

Najjednostavniji primer internalizacije jeste ucenje o nekom procesu u
osiguravaju¢em drustvu ¢itanjem uputstva iz dokumenata sistema menadzmenta
kvalitetom, koje se odnosi na ovaj proces. Takode, pojedinci dele percepcije i

* Ibid.
4 A. Lazarevi¢, N. Dabi¢

46 Sheng Nian Wang, Raymond A. Noe, ,Knowledge sharing: a review and directions for future research’,
Human Resource Management Review, tom 20, broj 2, 2010, str. 115-131.

47 Kamiz Dalkir, Knowledge management in theory and practice, Elsevier, USA, 2005.
48|, B. Fernandez, R. Sabherwal
49, B. Fernandez, R. Sabherwal
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zajednickiinterpretiraju informacije, dogadaje i iskustva, tako da u jednom trenutku
dolazi do stvaranja takvog znanja koje prevazilazi pojedince i biva kodirano u
organizacionoj memoriji.

Eksternalizacija se svakako mozZe smatrati najizazovnijim potprocesom
upravljanja znanjem jer se odnosi na proces sticanjaiskustva i ekspertize pojedinaca
njihovim konvertovanjem u eksplicitno znanje. Kada znanje postane eksplicitno,
treba ga organizovati na strukturiran nacin kako bi bilo pogodno za visenamensku
upotrebu. Nacini na koje se moze eksternalizovati tacitno znanje kre¢u se od
jednostavnog grafickog predstavljanja do sofisticiranih matematickih modela.
Kada zaposleni u osiguravaju¢em drustvu koji su ucestvovali na nekom projektu po
njegovom zavrsetku diskutuju i zapisuju lekcije naucene tokom realizacije projekta,
radi se upravo o ovom potprocesu upravljanja znanjem.

Slededi proces upravljanja znanjem jeste proces skladistenja znanja,
odnosno formiranja organizacione memorije, tokom koga se znanje formalno
skladisti pomocu razlicitih konceptualnih modela, u fizi¢ckoj memoriji sistema,
a neformalno se zadrzava u vidu vrednosti, pravila i verovanja povezanih s
organizacionom kulturom i strukturom.> >’

Za razumevanje procesa skladistenja podataka bitno je poznavanje
pojma organizacione memorije, koju poseduje svaka organizacija. Organizaciona
memorija predstavlja repozitorijume znanja i vestina koji ¢uvaju percepcije i
iskustva tokom veceg vremenskog raspona, tako da ona mogu biti preuzeta
kasnije u bilo kom trenutku. Na ovaj nacin znanje postaje dostupno ostalim
zaposlenima u organizaciji bez interakcije s osobom koja to znanje inicijalno
poseduje. Organizaciona memorija treba da bude dovoljno velika da spreci da
znanje i ekspertiza nestanu iz organizacije. Takode je veoma vazna i odluka o tome
koja znanja i kako treba da budu smestena u repozitorijume, kao i njihovo redovno
azuriranje.’? Osiguravajuca drustva uvek poseduju repozitorijume znanja i razlicite
korporativne portale, od cijeg azuriranja, unapredivanja i nadogradnje zavisi i
sposobnost organizacije da sac¢uva znanje koje bitno uti¢e na njene rezultate, kao
i na sposobnost da efektivno zastiti organizaciju od nezeljenih efekata odlaska
zaposlenih iz drustva. Medutim, svakoga dana organizacije gube veliku koli¢inu
svog znanja usled nedostatka mehanizama za njegovo zadrzavanje, dok veliki deo
ovog znanja ostane sacuvan samo na nivou pojedinaca. Kako bi organizaciona
memorija bila bogata i funkcionalna, neophodno je da postoji veza izmedu
pojedinaca koji je stvaraju i repozitorijuma znanja u organizaciji.

Centralna aktivnost svake uspesne organizacije koja stvara znanje jeste da se
znanje pojedinca ili grupe ucini dostupnim, pa organizacije moraju razmatrati kako
da izvrse prenosenje ekspertize i znanja od eksperata ka onima kojima je to znanje
potrebno i kada je potrebno. lako veoma cesto kod zaposlenih postoji otpor da

0 Dominguez Gonzalez, Manoel Fernando Martins, ,Knowledge Management Process: a theoretical-
conceptual research”, Gest. Prod., Sdo Carlos, tom 24, br. 2, 2017, str. 248-265.

51 Atreyi Kankanhalli, Boon Yeow Tan, Kwok Kee Wei,,Contributing Knowledge to Electronic Knowledge
Repositories: An Empirical Investigation®, MIS Quarterly, tom 29, broj 1, 2005, str. 113-143.

52 A, Lazarevi¢, N. Dabi¢
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svoja znanja ucine dostupnim drugima, znanje koje se prenosi izmedu zaposlenih
korisnije je za organizaciju od znanja koje ostaje na nivou pojedinca.*® Zbog toga je
jedan od najvecih izazova upravljanja znanjem, koji nije tehnicke prirode, to kako
naterati ljude da ucestvuju u Sirenju znanja, jer se pojedinci plase da ¢e, ukoliko
podele svoje znanje, drugi od toga imati koristi, a oni sami Stetu. To se desava pre
svega usled neadekvatnog razumevanja upravljanja znanjem i njegovog znacaja
za organizaciju, kada postojeca organizaciona kultura ne podrzava Sirenje znanja
pa zaposleni nemaju vremena da se tome posvete.>

Resurs znanja koji postoji u organizaciji, ali je na lokaciji drugacijoj od
one gde je potrebno, moze se upotrebiti Sirenjem (deljenjem) ili koris¢enjem
bez deljenja. Sirenje znanja je proces tokom koga se znanje u razli¢itim oblicima
prenosi izmedu pojedinaca, grupa ili organizacija. U tom procesu eksplicitno ili
tacitno znanje postaje dostupno ostalim zaposlenima u organizaciji, i veoma je
vazno za ocuvanje njenog nasleda, u¢enje novih tehnika, reSavanje problema,
razvijanje klju¢nih kompetencija i kona¢no postizanje konkurentske prednosti.
Sirenje znanja odnosi se na efektivno prenosenje znanja, takvo da onaj ko prima
znanje moze da ga razume dovoljno da ga primeni, pri ¢emu ono $to se deli jeste
znanje, a ne preporuke za njegovu primenu. Sirenje znanja jeste proces znacajan za
inovativnost i radni u¢inak organizacije, a podrzan je potprocesima socijalizacija i
razmena.* Socijalizacija je potproces koji je zajednicki za otkrivanje i Sirenje znanja.
Za razliku od socijalizacije, razmena znanja je fokusirana na deljenje eksplicitnog
znanja. U sustini, proces razmene eksplicitnog znanja ne razlikuje se mnogo od
procesa kojim se informacije i znanje razmenjuju komunikacijom.*¢

Prilikom primene znanja, strana koja ga koristi ne mora neophodno i da ga
razume. Sve 5to je potrebno jeste da se to znanje primenjuje na takav nacin da
daje korisne instrukcije potrebne za odlucivanje i akcije u specificnom kontekstu.>”
*8 Primenu znanja podrZavaju dva potprocesa: usmeravanje i rutinski procesi.
Usmeravanje je proces tokom koga pojedinac koji poseduje znanje daje smernice
za postupanje u odredenoj situaciji bez prenosenja svojih znanja koja su dovela
do ovih smernica, pa nema ni problema do kojih dolazi kada se deli tacitno
znanja. Koris¢enje znanja koje se nalazi u procedurama, pravilima, normama i
tehnologijama koje odreduju buduce ponasanje ogleda se u rutinskim procesima.
Dostupnost znanja sadrZzanog u rutinama veca je i jednostavnija, ali je za njihovo
razvijanje i izradu potrebno znatno vise vremena. Znatna prednost primene rutina
nalazi se i u tome $to se one mogu lako automatizovati koris¢enjem informacionih

53 Sajjad M. Jasimuddin, ,An Integration of Knowledge Transfer and Knowledge Storage: An Holistic
Approach’, GESTS Int'l Trans. Computer Science and Engr., tom 18, br. 1 37, 2005.

54 A.N.K. Chen, T. M. Edgington
55 A. Lazarevi¢, N. Dabi¢

56|, B. Fernandez, R. Sabherwal
*7 Ibid.

%8 Robin S. Poston, Cheri Speier, Effective Use of Knowledge Management Systems: A Process Model of
Content Ratings and Credibility Indicators’, MIS Quarterly, tom 29, broj 2, 2005, str. 221-244.
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tehnologija. Primer rutinskih procesa u osiguravaju¢em drustvu mogu biti svi
procesi koji su definisani obavezujuéim internim procedurama, kao $to je prodaja
polise neke vrste osiguranja.

U savremenom tehnoloskom okruzenju, sistemi upravljanja znanjem
uglavhom se baziraju na informaciono-komunikacionim tehnologijama, i
razvijeni su da podrze organizacione procese upravljanja znanjem.*® ° Naporedo s
napretkom u oblasti informacionih tehnologija, deSavale su se i znac¢ajne promene
u oblasti upravljanja znanjem. Informacione tehnologije ubrzavaju stvaranje znanja
i olak3avaju njegovo Sirenje i primenu, odnosno predstavljaju znacajan katalizator
na ovom inovativnom polju. Omogucavaju kretanje informacija pove¢anom
brzinom i efikasnoscu i glavni su pokreta¢ za uspostavljanje i primenu sistema
upravljanja znanjem. Kako se znanje iz oblasti drustvenih i strukturnih mehanizama
s vremenom uvecavalo, postalo je moguce razvijati sisteme upravljanja znanjem
koji na najbolji nacin koriste ove unapredene mehanizme primenom sofisticiranih
tehnologija.

Medutim, za efikasno i efektivno sprovodenje procesa upravljanja znanjem,
pored tehnologija, neophodni su i mehanizmi upravljanja znanjem. Mehanizmi
upravljanja znanjem obuhvataju neku vrstu organizacionog aranzmana ili
drustvenih ili strukturnih sredstava koji olak3avaju upravljanje znanjem, i mogu,
ali ne moraju, da uklju¢e primenu tehnologija. Tako na primer organizovanje
sastanaka, razli¢itih obuka i debata, kao i uspostavljanje profesionalnih zajednica,
predstavljaju veoma zastupljene mehanizme upravljanja znanjem.

Za adekvatno koris¢enje mehanizama i tehnologija upravljanja znanjem
vazno je prepoznati njihov medusobni uticaj i posti¢i odgovarajuci balans izmedu
tehnologija i drustvenih ili strukturnih mehanizama. Sistemi upravljanja znanjem
u stvari predstavljaju integrisanje mehanizama i tehnologija upravljanja znanjem
na takav nacin da se podrze procesi upravljanja znanjem. Naime, oni koriste
kombinaciju razli¢itih mehanizama i tehnologija upravljanja znanjem, pri ¢emu
ti mehanizmi i tehnologije, pod razli¢itim okolnostima, mogu podrzavati vise
razlicitih sistema upravljanja znanjem.%' Razvijanje i stvaranje novih mehanizama
i tehnologija upravljanja znanjem treba da bude u skladu s procesima koji najvise
odgovaraju okolnostima u organizaciji.

Procese i sisteme treba posmatrati tako da se ima u vidu njihov medusobni
uticaj, pa organizacija s vremenom moze da razvije portfelj medusobno
komplementarnih procesa i sistema upravljanja znanjem. Za to je potrebno
angazovanje rukovodstva najviseg nivoa, postojanje dugorocne strategije
upravljanja znanjem u osiguravaju¢em drustvu, razumevanje sinergije, kao i
zajednickih funkcija u razli¢itim procesima i sistemima upravljanja znanjem.

59 A. Lazarevi¢, N. Dabi¢
60 B. Fernandez, R. Sabherwal
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V. Zakljucak

Kako bi opstala u drustvu znanja, osiguravajuc¢a drustva moraju teziti da
postanu organizacije koje uce, slededi ciljeve kontinuiranog razvoja i unapredenja
znanja kojim raspolazu. U tom smislu, upravljanje znanjem predstavlja alat
koji omogucava organizacijama da sistematski ¢uvaju, odrzavaju i uvecéavaju
organizaciono znanje. Upravljanje znanjem upravo daje odgovor na pitanje kako
nastaje organizaciono znanje, iduci od individualnog znanja ka kolektivnoj svesti,
koji su njegovisastavnideloviikako se ovo znanje vrednuje. IznalaZzenje adekvatnog
na¢ina merenja znanja u kompaniji poseban je izazov, kao i pracenje njegovog
unapredenja i uvecanja, dakle razvijanja u kvantitativnom i kvalitativnom smislu.
U osiguravaju¢im drustvima veoma cesto postoji otpor uvodenju upravljanja
znanjem, pa je najpre potrebno jasno, u razgovorima, odrediti motivaciju i potrebe
za upravljanjem znanjem u organizaciji, a zatim i identifikovati glavna ograni¢enja
i uska grla koja ometaju efektivno Sirenje i primenu znanja.

Poznato je da znanje direktno doprinosi u¢inku organizacije kada se koristi za
donosenje znacajnih odluka i izvrSavanje zadataka. Taj proces zavisi od dostupnosti
i upotrebljivosti znanja, a samo znanje zavisi od procesa otkrivanja, osvajanja i
deljenja. Sto su ovi procesi efektivniji, veca je verovatnoca da ¢e potrebno znanje
biti dostupno za adekvatnu primenu u odlucivanju i izvrSavanju zadataka. Na kraju,
bitno je i kako se znanje primenjuje, jer ovaj proces dovodi do usteda u vremenu
a mogucnost greske svodi na minimum, jer se obi¢no radi o rutinskim poslovima.

Napredak tehnologija i dostupnost informaciono-komunikacionih kanala
i alata od izuzetnog je znacaja za upravljanje znanjem, pa iako njihova primena
nije neophodna, one ¢ine sastavni deo svakog savremenog i efektivhog sistema
za upravljanje znanjem. IT infrastruktura ¢ini samo deo infrastrukture upravljanja
znanjem, i predstavlja direktnu podrsku razli¢itim mehanizmima i tehnologijama,
koji podrzavaju neke od procesa upravljanja znanjem, formirajuéi sisteme
upravljanja. Izbor mehanizama i tehnologija koji se primenjuju u nekom sistemu
upravljanja znanjem zavisi od odgovarajuce infrastrukture kojom organizacija
raspolaze. Na organizaciji je da, u skladu sa svojim potrebama i mogucénostima,
odabere koje ¢e procese upravljanja znanjem sprovoditi, kojima ¢e dati prioritet i
gde ce alocirati vise resursa kako bi brze i efektivnije uspostavila odredeni sistem
upravljanja znanjem. Treba imati u vidu da, iako se razli¢iti procesi upravljanja
znanjem mogu smatrati odgovaraju¢im za odredene organizacione poslovne
strategije, fokusiranje na samo jedan proces nije pozeljno, jer razliciti procesi
upravljanja znanjem cesto sluze komplementarnim ciljevima.

Upravljanje znanjem moze se olak3ati i uvodenjem specijalizovanih
struktura ili dodeljivanjem odredenih uloga u osiguravaju¢em drustvu. Tako se
moze u sistematizaciju radnih mesta uvrstiti i pozicija koja e biti zaduzena samo
za poslove upravljanja znanjem i sve ostalo $to je povezano sa organizacionim
znanjem (Chief Knowledge Officer). Moze se ¢ak formirati i sluzba ili ¢itav sektor
za upravljanje znanjem. Tradicionalnim organizacionim jedinicama, kao 3to su na
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primer sektor za istrazivanje i razvoj, takode je moguce dodati deo zaduZenja i
odgovornosti u vezi s upravljanjem znanjem u osiguravaju¢em drustvu.
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