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TpogoHEBHN CUMMO3UjyM OfpXaH je y CTygeHTckoM opgmapanuwTty “Patko Mutposuh” Ha
3natnbopy, y3 yyewhe 35 ctpyyraka n3 Cpbuje n nHoctpaHctea. OpraHmsaTop ckyna ounm cy
Yapyxene 3a ynpasrbamwe npojektuma Cpbuje (YUPMA) n Bucoka wkona CTpykOBHUX CTyauja 3a
npojekTHn meHaymeHT (BLUMM). Cumnosunjym ce oasujao y 13 cecuja ca 99 pagosa u 140 aytopa
(n3noxeHo je 25 papgoBa, y ckragy ca CTEMEHOM MPUCYTHOCTW ayTopa) U jeQHUM OKpYrinm
ctonom. BehnHa aytopa n npucyTHMxX Ha cumnosujymy (oko 80%) 6unu cy ca cakynreTa, BUCOKUX
Wwkona n MHctTuTyTa (Hajmwe ca Pakynteta OpraHmsaumoHnx Hayka — ®OH, beorpaa, BLUMM,
dakynTeta 3a meHauMeHT u3 3ajeyapa, BojHe Akagemuje, EkoHoMckux dpakynteta y Huwy u
Cy6otuum, 'pahesuHckor dpakynteta, beorpag, NHcTutyTta Muxajno MNynuH), oko 15% n3 jaBHUX
npeayseha u gpxxaBHux MHcTuTyumja (Penybnuuka areHumja 3a pobHe pesepse, JKI Bogosog u
kaHanu3auuja, beorpag, JIM pagcko crambeHo beorpaa), a cBera oko 5 % M3 NpuBpeaHMX
opranunsauuja (EHepronpojekt-EHTen, M1 Moctorpagmwa, uta).

Cecmje Cy ce 6asune cnegehmm TemaTckum LienuHama:

Tema cecuje bpoj pagosa
YBOAHU pedepaTu | paH, npe nogHe 5
CaBpeMeHe MeHalLIMEHT AUcUnnivHe 5
[Mpunpema oueHa 1 puHaHcUpawe npojekarta 11
CTpaternjcku MeHalLIMeHT 1 yrpaBibakbe npojekTuma | AaH no nogHe 4
OpraHnsaumMoHn acnekTu ynpaerbakwa MpojekTuma Mt 8

ynpaerbake fbyACKUM pecypcrMma y npojekTy

YnpaBrbawe pU3MKOM 1 MPOMEHaMa Ha NpojekTy 7
Ynpasrbawe NpojekTuMa 1 uHpopmMaLumoHe TexHonoruje Il paH 3
lMocebHKM acnekTu ynpaerbakba NpojekTuma npe nogHe 9
[MprMeHa KoHLUenTa ynpaBibakba npojekTnma 13
[MpyMmeHa KBaHTUTaTMBHUX MeToda y YT 8
YnpaBrbawa 3HakeM 15
[Mporpam MeHaMeHT W ynpasrbakbe nopTdonmom Il gaH no nogHe 4

npojekaTa

CTyaeHTCKM pagosu Il gaH 7

Oxkpyrnu cTo npe nogHe -

M3 HacnoBa cecuja Moxe ce BuaeTu Aa cy obyxsaheHu roToBO CBM acnekTu ynpasrbaka
npojekTuMa Kao 1 Hay4He OUCLMNIIMHE Koje Cy noBe3aHe ca oBoM obnawhy. MNMporpam ckyna gat
je y MNpunory 1 oBor usselTaja.

naBHa Tema cuMnosuvjyma 6una je nocseheHa 3Hamy, Kako Ca CTaHOBMLUTA MEHaLMeHTa
3HakeM kao MocebHOoj crneuujanna3oBaHO] Hay4yHOj MeHalMEHT AUCLUMAMMHKU, Tako WU MpUMeHU
3Haka y UuIby ycrnelwHujer paga u passoja opraHusauuja. Y yBOAHWM u3narawuma 3HadvajHa
naxwa nocseheHa je nognpouecuma 3a wuaeHTUdUKaUKWjy, Kpeupawe, YyBawe, Oerbere U
NPpMMEHy 3Hawa Yy OKBMPY ynpaBrbawa 3HaweM, MpPOojeKTUMa Koju Cy OpujeHTMCaHW Ka
UMnneMeHTaumju TuX nognpoueca, cTuuamwy U TpaHcdepy 3Hawa CTeyeHor Kpo3 npojekte (Kpo3
MOCT-MPOjEKTHY OLIEHY U 3BNayYere NCKyCcTaBa n ,Hay4yeHnx nekumja“ 3a 6ygyhe npojekre).
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Ha cecujama opgpxaHum gpyror gaHa npe nogHe ©mo cam npegcedaBajyhv, a Ha
NONoJHEBHO] Cecuju Opyror AaHa, koja je 6una nocseheHa ynpaBrbaky 3HaHEM, U3MOXUO Cam
pag "YnpaBrbawe 3HakeM Kao KOMMOHEHTa TPXWULIHEe BpedHOCTU opraHusauunje y Kome cy
M3HEeTa HeKka WCKYCTBa Yy MPMMEHM KOHUenTa ynpasrbawa 3Hawem y EHTEJl-y. Pag je pat y
npunory 2 oBor u3BeLlTaja.

Ha kpajy cumnosujyma ogpxaH je OKpyrnm CTo Ha Temy Y cycpeT eKOHOMWjU 3Hawa -
ynpaBrbake MnpojekTMMa 3Hamwa” Ha KOMe je pasMOTPEeHO aKTyenHo CTakwe Y OBOj obrnacTtu kof
Hac. HakoH guckycuje y Kojoj je y4ecTBOBarno geceTak NpucyTHUX 3akibyyeHo je criegehe:

. 3Hare y HaliMM yCcrioBMMa joll yBEK HEMA OHaj TpeTMaH Koju 6u Tpebano ga uma, WwTo je
TEeCHO NoBe3aHo ca CUCTEMOM BPEAHOCTM Y APYLUTBY

. MmaBHa aKTUBHOCT y opraHusauunju Tpeba ga bGyge cuctemaTnyHO NMPUKynIibawe 3Hawa U
HEroBO OpraHn3oBak€e kako 61 Mormno ga 6yae Ha pacrnonarakby cBuma
. KrbyyHa cTBap 3a cBaKy opraHu3auujy jecte npeTBapamwe MHOMBMAYaANHOr 3Haka (3Hama ,Yy

rmaBama nojeAauHaua“) y opraHum3aumjcko 3Hawe Kpo3 MHopMauMoHN cuctem, AOKyMeHTe
opraHusaumje kao wto cy IMS gokymeHTM n cnnyHo, kako 6m ce o6Ge3begmno ga ce To
3Hake roguHama Hagrpahyje u ga ce opraHusaumja yyuvHM WTO je moryhe mMamwe 3aBUCHOM
oA cnykTyauuje kagpa

. Beoma 3HauajHy ynory y ynpasrbake 3HakeM Y opraHusaumjn nma nocT-npojekTHa oueHa n
L=Hay4yeHe nekumje“ ca 3aBpLUEHNX npojekaTa koje omoryhyjy fa ce youm oHO LITO Huje Guno
pobpo, ga 6u ce 1o y 6ygyhHOCTM NnonpaBuiio, 1 OHO LITO Ce Noka3sarno 4obpum kako 6u ce n
Aarbe npumexusano.

UurweHnua fa je Hajpehm Opoj ayTopa U MPUCYTHUX HA CUMMMNO3WjyMy joll yBEK U3
YHMBEP3UTETCKMUX CpeAuHa ykasyje ga y oBOj 0b6nactu koA Hac jowl MPUCYTHWU NPETEXHO TEOPUjCKU
acnekTtu, anu je oxpabpyjyhe WTo ce CBe BULLE NOjaBrbyjy padoBuM Koju cBedoYe U O NPaKTUYHO]
NpMMEeHN TeopujcKkMX noctaBku. Ha Tom nnaHy u3 roguHe y roguHy oceha ce no3utuMBaH Nomak,
anu TO jow yBeK He ogrosapa peanHum noTpebama. Hamme, metogonolwka ocnocobrbeHoCT
pykoBoAumnaua npojekata 3a paf Ha MpojekTumMa W fdarbe OCTaje Kiby4HW npobrem y Hawum
ycnosuma, koju he ce npeBasunasvtn y cknagy ca CTeneHOM MPUCYTHOCTUM WHOCTPaHMX
KOMMaHuja Ha Hallem TPXULLTY 1 capagshOoM ca MHCTUTyumnjama Esponcke yHuje.

nPHUNor:

- Mporpam ckyna

- Pag nog Hacrnosom

“YnpaBroate 3HatbeM Kao KOMMOHEHTa TPXKULLIHE BPeAHOCTU opraHusamje”

PykoBsogunau, cnyx6e IMS

TR~ ),
Kooz Gk ralln

Op Pagocnae Pakosuh, gnnn.uHx.

Beorpag, 28.05.2012.
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UPRAVLJANJE ZNANJEM KAO KOMPONENTA
TRZISNE VREDNOSTI ORGANIZACIJE

KNOWLEDGE MANAGEMENT AS COMPONENT
OF AN ORGANIZATION MARKET VALUE

Dr Radoslav Rakovi¢*, Ivana Beri¢**, Ivan Rakonjac**
*Energoprojekt-Entel a.d. Beograd, **VSPM Beograd

Sadriaj: Upravljanje znanjem predstavija znacajnu komponente trzisSne vrednosti
organizacije - znanje kao ljudski kapital, veoma je vazno za svaku organizaciju, ali taj
kapital odlazi iz organizacije kada je pojedinci napuste. Sa druge strane, sistem
menadzmenta kvalitetom, zajedno sa informacionim sistemom predstavija strukturalni
kapital koji omogucuje da se individualna znanja pretvore u organizacijsko znanje koje
se trajno zadrzava u organizaciji, i omogucuje uvecanje njene trzisne vrednosti. U ovom
radu data su neka prakticna iskustva na tom planu.

Kljucne reci: Upravljanje znanjem, Sistem menadzmenta kvalitetom, Ljudski kapital,
Strukturalni kapital, Organizacijsko znanje

Abstract: Kowledge Management is very important component of organization market
valu - knowledge as human capita is, very important for each organization, but the
capital that leaves the organization when employees abandon it. On the the other hand,
Quality Management System, together with Information System, enables transformation
of individual knowledge into organizational one that stays behind within organization
and increases its market value. In this paper some practical experiences in this area are
presented.

Key words: Knowledge Management, Quality Management System, Human Capital,
Structural Capital, Organizational Knowledge

1. UVOD

U svakodnevnom Zivotu Cesto upotrebljavamo re¢ ,,znanje“, ali u najvecem broju
slucajeva ljudi o tome imaju maglovit pojam. Sli¢na stvar je i sa znacajem koje znanje
ima za organizacije — intuitivno svi osecaju da je taj znacaj veliki, ali ga retko povezuju
sa vredno$¢u organizacije na trzistu, jer ne postoji direktna veza koja to moze precizno
iskazati. Situacija je jo§ sloZenija kada se pomene upravljanje znanjem (engl. Knowledge
Management - KM). Zato se u ovom radu bavimo utvrdivanjem odnosa navedenih
pojmova, sa akcentom na ulozi znanja i upravljanja znanjem u organizaciji u svetlu njene
trzisne vrednosti. Ovi elementi ilustrovani su na primeru konkretne organizacije i oblika
kako se oni manifestuju u njoj.
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Pojam znanja tesno je povezan sa pojmovima podataka i informacije [1]. Podaci
predstavljaju ,sirove®, objektivne Cinjenice, prikazane bez obrade, a prikupljaju se iz
raznih izvora, u danasnje vreme znacajan izvor predstavlja Internet. Problem je kada o
nekom pitanju imamo malo podataka, ali je mozda i ve¢i to kada ih imamo mnogo, jer
nam nedostaje vreme da ih sve sagledamo. Podaci postaju informacija kada dobiju svoj
smisao, kada se na neki nacin obrade (kategorizacija, analiza, sumiranje i povezivanje sa
drugim ¢injenicama), a njen smisao je da podaci postanu razumljivi za korisnika, da mu
otklone neku neizvesnost, kako bi ih mogao koristiti za donoSenje odluka. Informacija je
protumacen podatak, nesto §to otklanja ili umanjuje neizvesnost. Informacija prerasta u
znanje kada se koristi da se kroz poredenja, procenu posledica, uspostavljanje veze i
dijaloga formiraju odredeni zakljucci (,,primenjena informacija“). NajviSa faza primene
znanja je mudrost, jer predstavlja izraz ispravno koriS¢enih i viSestruko proverenih
znanja.

Znanje moze biti ,,precutno®, subjektivno (engl.Tacif) i ,,izri¢ito” tj. objektivno (eng.
Explicit) [2]. Precutno znanje nastaje najceSce iz iskustva, viSe predstavlja ,,0seéaj*
pojedinca o nekom problemu, i upotrebljivo je samo za njega. PreCutno znanje moze
postati objektivno kada se uobli¢i kroz analogije, hipoteze, modele, metafore i sl.
Obrnuto, objektivno znanje pretvara se u precutno kada ucite kroz rad. Rade¢i vi stvarate
neko iskustvo koje vam pomaze da steknete ve¢ pomenuti ,,ose¢aj, ali kada vas neko
direktno pita zasto je to tako, teSko mu to moZete dokazati. Prerastanje objektivnog u
objektivno znanje poznato je i kao ,transfer znanja, od pojedinca ka pojedincu ili
organizacije ka organizaciji.

2. ZNANJE U ORGANIZACIJI

Organizacije su uglavnom orijentisane ka podacima i informacijama, mnogo manje ka
znanju. One ulazu u infrastrukturu koja omogucuje tehnolosku osnovu za razmenu
informacija unutar organizacije, ali obi¢no ne stvaraju druge pretpostavke, pre svega
organizacijsku kulturu koja podstiCe pretvaranje znanja pojedinaca u organizacijsko
znanje kroz cirkulisanje znanja u organizaciji.

Prema nekim istrazivanjima [2], 42% organizacijskog znanja je ,,u glavama‘ zaposlenih.
To preéutno znanje postoji kao iskustvo, prikupljeno kroz komunikaciju sa drugima,
ugradeno u praksu organizacije i ljude koji u njoj rade, ali je ono personalizovano,
neformalno, tesko se meri i njime se teSko moze upravljati. Ono §to je najopasnije jeste
¢injenica da to znanje nestaje iz organizacije kada je zaposleni napuste! Zato je problem
organizacija je kako to precutno znanje uciniti dostupnim svima. Da bi se to ostvarilo,
pomaze nam naucna disciplina poznata kao ,,upravljanje znanjem®. Upravljanje znanjem
zasniva se na punoj primeni organizacijskog znanja na donoSenje odluka. Polazi se od
toga da znanje pojedinaca dostize svoj puni potencijal u stvaranju ekonomske vrednosti
kada se ugradi u organizacijske rutine (procedure, uputstva, baze) tj. kada se pretvori u
organizacijsko znanje. Medutim, jasno je da konverzija znanja pojedinaca u
organizacijsko znanje nije ni automatska ni laka, zahteva vreme i posvecenost, zahteva
veliki rad da se znanje prikaze, prenese i ucini raspolozivim. Isto tako, zahteva
organizacijsku kulturu koja podsti¢e njegovo koris¢enje. Osnovna dobit upravljanja
znanjem upravo je u formiranju ciklusa znanja, slika 1.
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-PUBLIKACIJE
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- SPECIFIKACIJE -ISTRAZIVANJA | EKSPERTIZE
-PERFORMANSE PROIZVODA - NAJBOLJAPRAKSA
- SIROVI PODACI

CIKLUS
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KORISCENJE/
PONOVNO
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ORGANIZOVANJE
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- TRAGANJE ZA PRIMERIMA - DOKUMENTOVANJE
- RASPITIVANJE KOD KOLEGA - DISTRIBUCIJA
- PRONALAZENJE PRIKAZA - SARADNJA

Slika 1: Ciklus znanja u organizaciji [2]

Pojedinci u organizaciji formiraju / stvaraju znanja na razlicite nacine, kroz publikacije,
strucne skupove, rad na konkretnim projektima, kroz istrazivanja i ekspertize, odnosno
ucenje iz iskustava drugih (najbolja praksa). Da bi to njihovo znanje moglo da se
iskoristi na pravi nacin, potrebno je da se ucini vidljivim za druge tj. treba ga
organizovati na neki na¢in. To se moze uCiniti u obliku njegovog sistematizovanja,
razvrstavanja, kataloga, baza znanja, dokumenata, razmene i saradnje sa drugima i td.
Tim putem znanje postaje deljivo unutar organizacije, a kroz sli¢ne primere, razmenu
iskustava sa kolegama i razne oblike prikaza sti¢u se uslovi da se znanje koristi ili
ponovo koristi u sliénim situacijama i na sli¢nim projektima. Kroz izvlaenje pouka iz
zavrSenih projekata, kroz specifikacije i performanse proizvoda, kroz rezultate
istraZivanja i sli¢no, ciklus znanja se zatvara i po€inje novi... Na taj na¢in, znanje postaje
znacajan resurs organizacije.

3. INTELEKTUALNI KAPITAL ORGANIZACIJE

U skladu sa literaturom [3], intelektualni kapital predstavlja razliku trziSne vrednosti
organizacije i bilansa poslovanja. On sadrzi u sebi tri elementa:

. Ljudski kapital, sadrzan u znanju, veStinama i iskustvu zaposlenih. On nije
vlasni$tvo organizacije i odlazi iz nje kada ,,zaposleni odu kuci® .

. Strukturalni kapital, sadrzan u organizacionoj sposobnosti da sa izade u susret
zahtevima trzista tj. njenoj tehnologiji rada — procesima, informacionom sistemu,
bazama podataka, patentima itd. On ,,0staje” u organizaciji i kada je zaposleni
napuste. U ovu grupu spada ,,organizacijsko znanje®, ¢ijim uvecavanjem raste i
ovaj element kapitala.

. Kapital kupca, sadrzan u odnosima lojalnosti sa kupcima i/ili isporuc¢iocima.
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Iz iznetog je jasno da na nivou organizacije upravljanje znanjem moZe znacajno da
poveca vrednost organizacije kroz uvecanje strukturalnog kapitala (informacioni sistem,
sistem menadzmenta kvalitetom) [4]. Istovremeno, svim projektima koji se realizuju u
organizaciji stvara se dragocen resurs, bitan preduslov za postizanje ciljeva projekta.

4. PRAKTICNA ISKUSTVA U KONKRETNOJ ORGANIZACIJI

Prethodna razmatranja ilustrovana su na primeru konkretne organizacije, Energoprojekt-
Entel a.d. iz Beograda (u daljem tekstu: ENTEL), ¢ija je osnovna delatnost projektovanje
i konsalting usluge u oblasti energije, voda, telekomunikacija, zastite Zivotne sredine i
upravljanja projektima. Iz same delatnosti organizacije (u sustini ,,prodaja pameti®) jasno
je da je za njeno obavljanje dominantan ljudski rad, odnosno znanje kojim ti ljudi
raspolazu. Osnovu za obavljanje delatnosti ENTEL-a predstavlja kvalifikovan kadar -od
oko 200 zaposlenih, 60% ima visoku stru¢nu spremu, od kojih su 3 doktori, a 7 magistri
nauka. Oko 70 zaposlenih poseduje licence Inzenjerske komore Srbije, koje su bitan
preduslov za dobijanje licence organizacije za obavljanje delatnosti, koju izdaju nadlezni
drzavni organi u oblasti planiranja i izgradnje objekata. Znacajan segment
Cetvorogodisnjih i godiSnjih planova preduzeca predstavlja stru¢no usavrsavanje kadra, s
obzirom da su oblasti kojima se preduzece bavi takve da se tehnologije brzo razvijaju i
menjaju i uspeSan rad mogu¢ je samo ukoliko se te promene prate i blagovremeno
osvajaju. u razli¢itim oblicima. Jedan od kljucnih indikatora performansi (KPI) odnosi se
na udeo koji sredstva utrosena na strucno usavrsavanje kadrova ima u ukupnom prihodu
preduzeca. Ovaj parameter postavljen je na minimalnom nivou 0,5% i svake godine se
premasuje.

Potrebe za stru¢énom kompetentno$cu i usavr§avanjem kadrova najneposrednije proisticu
iz analize sadasnje i buduce delatnosti, analize ugovorenih obaveza i plana ugovaranja
novih poslova, rezultata istrazivanja trziSta u pogledu novih zahteva i sagledavanja
perspektivnih delatnosti, zahteva propisa (zakona, standarda), organizacionih i
tehnoloskih promena i rezultata preispitivanja poslovnih procesa, korektivnih mera ili
zalbi kupaca. Definisanje potreba za kompetentnosc¢u i analiza postoje¢e kompetentnosti
stvaraju mogucnost da se sagleda razlika koju je potrebno na neki nacin “popuniti”, kako
bi se stekli uslovi za realizaciju poslovnih ciljava preduzeca.

Nastup stru¢njaka ENTEL-a na stru¢nim i nauénim skupovima, sajmovima itd. sprovodi
se sa ciljem prezentacije postignutih rezultata i afirmacije preduzeca u stru¢nim
krugovima u zemlji i inostranstvu. Ve¢ dugi niz godina broj objavljenih radova krece se
u intervalu 20-30 godis$nje. Obuka kadra obavlja se kroz realizaciju ugovorenih poslova,
obuku pripravnika, uvodenje u posao novog zaposlenog, dopunsku obuka i Skolovanje
zaposlenih

Sve prethodno navedene aktivnosti prvenstveno su orijentisane na onaj segment ciklusa
znanja u organizaciji koji je na slici 2 prikazan kao ,,pronalaZenje/stvaranje znanja”. Da
bi to znanje bilo raspolozivo unutar organizacije, da bi ga zaposleni mogli koristiti,
ucinjen je napor da se uspostavi i razvija informacioni sistem ENTEL-a (ENTIS) sa
mnostvom razlicitih sadrzaja [4].
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Osnovnu infrastrukturu za uspostavljanje informacionog sistema predstavlja lokalna
raCunarska mreZa, razvijena po principima korporacijskih intranet mreza. Na intranet
web serveru mreze publikovan je informativni sajt INFONET koji predstavlja
»elektronsku oglasnu tablu“ preduzeca, jer se na njemu objavljuju sve informacije za
sistema, izvestaja o ucescu zaposlenih na stru¢nim skupovima, do informacija o izletima,
putovanjima i kartama za pozoriSte. Poseban deo infrastrukture na mrezi predstavlja
informacioni sistem Entela (ENTIS) sa aplikacijama koje su predmet sopstvenog
razvoja. Ove aplikacije obuhvataju aplikaciju IMS (na svim radnim mestima u preduzecu
na raspolaganju su dokumenti IMS u elektronskom obliku, kao i znacajni propisi za
svakodnevni rad - Sluzbeni glasnik Republike Srbije, FIDIC standardi), ponude i
ugovori, dnevnici rada, fakturisanje, rezervisanje automobila isala za razgovore itd.
Posebno je vazna aplikacija koja se odnosi na bespapirnu korespodenciju, koja sluzi za
razmenu dokumenata u elektronskom, bespapirnom obliku.

Sa stanoviSta teme ovoga rada, posebno mesto zauzima aplikacija ,, Ljudski resursi®. U
pocetnoj fazi kroz nju je uspostavljena azurna informacija o trenutnom broju zaposlenih,
kako u zemlji tako i u INO ofisima, kao i o razlozima odsustva zaposlenih. Dalji razvoj
ove aplikacije poslednjih godina orijentisan je $to boljem sagledavanju i pracenju
kompetentnosti zaposlenih, bazirano na skupu informacija koje preduzece treba da ima o
zaposlenima.

5. ZAKLJUCAK

U ovom radu razmotrena je povezanost upravljanja znanjem u organizaciji sa
povecanjem trziSne vrednosti organizacije. Znanja i iskustva koje zaposleni u
organizaciji sticu u realizaciji poslova mogu imati pravu vrednost za organizaciju jedino
ukoliko se na organizovani nacin u¢ine dostupnim svim zaposlenim kako bi ga koristili u
svom radu, a time se organizacija delimi¢no §titi od rizika koji po njen rad moze imati
fluktuacija kadrova. Svakako, individualna znanja Cesto su u oblicima koji se ne mogu
potpuno transformisati u organizacijsko znanje, ali je veoma vazno da se o tom pitanju
vodi racuna i da se kontinuirano ¢ine napori da se stanje u toj oblasti poboljsava.
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