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Znanost i umjetnost vodenja

Tavanj, 2007.
Tema myjeseca: Znanje u organizacijama
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Yogesh Malhotra, doktor znanosti, osntvac je

Instituta BRINT i jedan od vodecih strucnjaka

na podrulju upravljanja znanjem. U svojoj

karijeri radio je i kao savjetnik uprave velikih
korporacija, vlada pojedinih drzava i UN-a.

Predaje na Syracuse University, Kellogg School
of Management i Carnegie Mellon Untversity.

Intervju: dr. Yogesh Malhotra

Alistair Craven

Dr. Malholtra, stru¢njaci ¢esto ukazuju na konfuziju kada se
spominje koncepcija "upravljanje znanjem" (eng. knowledge
management - KM) i njezina primjena u praksi. Kako biste Vi
definirali pojam "upravljanje znanjem'?

Upravljanje znanjem (KM) u prvom se redu odnosi na pragmati¢nu i
inteligentnu aplikaciju bilo koje koncepcije ili definicije upravljanja
znanjem. Prave prilike i izazovi nalaze se u stvarnom, realnom svijetu,
a ne u definicijama. Stoga se svaka definicija treba promatrati u
okvirima specifi¢nog konteksta o¢ekivanih uc¢inaka ishoda 1
vrijednosnih propozicija (jasna 1 saZeta izjava tvrtke kojom ona
potencijalnim klijentima 1 ostalim dionicima opisuje jedinstvena
obiljezja svoje ponude - op.ur.) koje odgovaraju na pitanje "zasto?"
glede "upravljanja znanjem". Sukladno navedenom, ¢ini se da je
operativna definicija koju sam predloZio prije nekoliko godina
prihvacena od strane prakti¢ara i znanstvenika u mnogim zemljama
$irom svijeta:

" "upravljanje znanjem" se odnosi na kljucna pitanja svake organizacije:
prilagodbe, opstanka i razvoja kompetencija u eri diskontinuiranih promjena
okoline. Primarno se odnosi na organizacijske procese kojima se nastoje stvoriti
sinergijski ucinci kombiniranjem i procesuiranjem informacija i podataka

vz

dobivenih uz pomoclT'a s kreativnoséu i inowativnoséu [udskib bica."

Gornju definiciju drzim "operativnom" jer njezino pragmati¢no
razumijevanje zahtijeva "uranjanje" u specifi¢ni kontekst npr. "real
time" poslovnih modela, modela upravljanja lancem snabdijevanja,
odnosa s kupcima itd. Specifina tumacdenja koja se odnose na
navedene poslovne modele zajedno sa studijama slucajeva koje se na
njih odnose mozete proditati u ¢lancima na portalu www. KMBook.com.

Dvije su klju¢ne karakteristike gore navedene definicije:

1. jasna usmjerenost na pitanje zasto? u kontekstu specifi¢nih rezultata i
vrijednosnih propozicija osnovni je motivator i pokreta¢ ostalih
komponenti navedene KM jednadzbe,

2. usmjerenost na rezultate, procesuiranje 1 inpute zahtijeva
razumijevanje dinamic¢kog konteksta kao rezultante stalnih promjena
koje mogu, uvijek iznova, traziti specifikaciju svakog od navedenih
aspekata.

U domeni korporativne i vojne strategije moja je definicija koncepcije
"upravljanja znanjem" postala izuzetno popularna. Po njoj, "upravljati
znanjem" znadi:
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"..znati $to znas i profitirati iz te spoznaje” te "...uciniti
vlastito znanje nekorisnim, prije nego Ili to drugi ucine.”

U svijetu ste priznati kao jedan od vodec¢ih
mislilaca o "upravljanju znanjem". Sto vas je
privuklo na to podrudje?

Interes za koncepciju "upravljanja znanjem" razvio se
spajanjem razli¢itih iskustava posljednjih 30 i vise
godina. Jo§ se danas sjeCam svog prvog teksta o (kako
smo to kasnije nazvali) ljudskom kapitalu i imovini
znanja kojeg sam samostalno napisao prije 27 godina,
kao 14 godisnji mladi¢. Prijavio sam se i pobijedio na
natjeaju organiziranom na nacionalnoj razini od
strane jednog izdavaca novina, a za nagradu sam dobio
novac. U to sam doba poceo raditi kao projektant-
pripravnik u multinacionalnoj kompaniji i ¢itati
tekstove Petera Druckera 1 Eduarda De Bona.

Ta su mi iskustva pomogla da se vrlo rano upoznam sa
zakonitostima funkcioniranja velikih sustava $to Ce se
kasnije pokazati kao glavno podrudje interesa u mojoj
daljnjoj karijeri koju sam proveo radeéi po svijetu u
raznim industrijama. Po zavrdetku pripravni¢kog staza
dobio sam posao inZenjera u Japanskoj kompaniji,
vodetem svjetskom proizvodacu automobila na
hibridni pogon gdje sam obavljao duznost projektnog
menadZera zaduZenog za transferiranje znanja izmedu
podruZnica u Japanu i Indiji. Od sredine 1980-ih pa sve
do ranih 1990-ih profesionalna karijera me je sve vise
vodila prema industriji menadZment savjetovanja i
proizvodnje softvera. Kao savjetnik za tehnologiju
ameri¢kog proizvodaca rac¢unala Big-3 bio sam
odgovoran za izgradnju globalne tehnoloske strategije 1
uvodenje novih rjesenja u sustave klju¢nih kupaca,
vodecih svjetskih bankarskih multinacionalnih
korporacija u SAD-u, Hong Kongu i Indiji.

Nekako u isto vrijeme zaintrigirala me je evolucija
multi medijalnih tehnologija i povezanih tehni¢kih
standarda kao i svjetska industrija softvera - posebno u
kontekstu zastite intelektualnog vlasnistva (autorska
prava 1 patenti). U ranim 1990-im fascinirale su me
"digitalne" 1 "virtualne" moguénosti umreZenih IT-
sustava. Shodno navedenim interesima, prihvatio sam
poziv profesora Williama R. Kinga 1 postao stipendist
na doktorskom studiju pri University of Pittshurg gdje
sam Zelio unaprijediti svoja znanja o novim
tehnologijama i moguénostima njihove primjene u

poslovnom svijetu. Profesor Ralph H. Kilmann prvi
me je upoznao s promisljanjima Toma Stewarta o
upravljanju znanjem koja su mi znatno pomogla u
daljnjim istraZivanjima te koncepcije, IT-a, inovacija,
poduzetnistva visoke tehnologije, organizacijskog
ucenja 1 menadzerske kontrole. ¢ini mi se da su se u
tom trenutku iskustva proslosti iznenada pocela
povezivati stvarajuéi novo razumijevanje uzroka Cestih
neuspjeha visoko-tehnologkih sustava. Zapoceo sam
stoga potragu za novom paradigmom koja bi
doprinijela stvaranju kvalitetnijih informacijskih
sustava u kontekstu novih karakteristika okruzenja:
rastu¢e kompleksnosti 1 neizvjesnosti. To su bila moja
stremljenja u ranoj fazi karijere koja su kasnije
evoluirala u $iri sustavni pristup upravljanju znanjem
iz sredine 1990-ih.

Kao $to je veéranije spomenuto, profesionalnu karijeru
sam zapoceo u post-industrijskoj proizvodnoj
kompaniji, a nastavio u savjetnic¢koj tvrtki unutar
softverske industrije za koju mozemo reé¢i da
predstavlja arhetip informacijske ekonomije. Kroz te
promjene pokusavao sam dokuditi i prepoznati
poveznice izmedu poslovne prakse i menadzerskih
teorija koje su se odnosile na ljude, procese 1
tehnologiju. To je Zivotno razdoblje utjecalo na moj
daljnji razvoj odmicanjem od samog menadZmenta 1
prakti¢ne aplikacije znanja o informacijskoj ekonomiji
prema novim potrebama ekonomije znanja. Nova
perspektiva je ukazivala na znanje kao klju¢ni
proizvod, proces i resurs virtualno-digitalnog
poduzetnistva. Novo poimanje znanja znacajno se
razlikovalo od koncepcija fokusiranih na podatke 1
informacije drugih prakticara i teoreti¢ara. Posebno
me je zanimalo razumijevanje fenomena
"nepovezanosti" koje je onemogucavalo IT sustave u
postizanju Zeljenih u¢inaka. Stoga sam svoje
istraZivanje usmjerio na sustave veza koji pretvaraju
podatke i informacije u specifi¢no ljudsko ponasanje i
uc¢inke. U tom kontekstu se namecu sljede¢a pitanja:

1. na koji se nacin podaci transformiraju u svrhoviti
smisao?

2. na koji nacin se smisao transformira u odluke
temeljene na objektivnim 1 subjektivnim
interpretacijama?

3. na koji naéin proces kreiranja smisla (tj.
interpretacije podataka) utjeCe na ponasanje?

4. na koji nadin ponasanje utjete na konac¢ne uc¢inke?
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Interes za okruzenje obiljezeno kompleksnoscu 1

neizvjesno$¢u nagnao me je na istrazivanje problema:

1. na koji nacin ljudi i strojevi prilagodavaju 1
transformiraju logiku i pretpostavke u pozadini
gornjih pitanja?

2. u ¢emu se odituju snage i ogranicenja ljudi i strojeva
za procesiranje informacija 1 stvaranje smisla?

Navedena su pitanja posebno znacajna u kontekstu
istrazivanja prividnog konflikta izmedu menadzerske
kontrole 1 samo-odredenja djelatnika. Ve¢ina njih
zahtijeva sofisticirano razumijevanje kognitivnih,
emocionalnih 1 djelatnih aspekata ljudskog ponasanja
koji nadilaze mehanicisti¢ki model toliko popularan u
suvremenoj praksi i teoriji menadZmenta i razvoj
gjelovite koncepcije koja ¢e osigurati ispravno
razumijevanje informacijske tehnologije, strategije i
psihologije sukladno tripartitnoj podjeli na
tehnologiju-procese-ljude koja se esto koristi u praksi.

Upravljanje znanjem Vase je podrudje interesa
unazad 20 godina. Koja su po Vasoj procjeni klju¢na
dostignuca na tom podruéju od tada pa sve do
danas? Kako biste opisali trenutno stanje u praksi?

Navedene teme koje su me zaokupljale (i jo$ uvijek to
¢ine) ukazuju na neophodnost osmisljavanja nove
paradigme IT sustava i govore o sadasnjem stanju u
praksi upravljanja znanjem.

To¢nije, govore o iznimno niskoj stopi uspjesnosti KM
tehnologija 1 moguéim uzrocima takvog stanja. Ti se
uzroci u prvom redu odnose na prevladavaju¢u praksu
menadZmenta 1 literaturu koja se koristi u edukaciji
menadzera. Nadalje, kako bi razumjeli rastucu
"nepovezanost" izmedu sve "inteligentnije" 1
prihvatljivije tehnologije i kona¢nih u¢inaka, moramo
razumjeti proces tranzicije od industrijske prema
informacijskoj ekonomiji kao 1 proces tranzicije od
informacijske prema ekonomiji znanja. Posebno je
vazno razumijevanje razli¢itosti informacijske 1
ekonomije znanja kako bi mogli prepoznati izvore
kompleksnosti 1 neizvjesnosti koji uzrokuju
propadanje mnogih sustava. Takoder je vazno znati da
te izvore kompleksnosti uglavnom pronalazimo u
okolini organizacija, a ne unutar organizacija §to zna&i
da je upravljanje tim izvorima usmjeravanjem na
unutarnju efikasnost otezano ili nemogucde.

Veliki problem leZi u ¢injenici da su menadzeri
danagnjice indoktrinirani modelom znanstvenog
menadZmenta koji se koristio u proslosti 1 koji se
temelji na deterministi¢koj kontroli. Medutim, novo
vrijeme u kojem Zivimo obiljeZeno je brzom
dinamikom nepredvidljivih promjena pa bi takav
model deterministi¢ke kontrole rezultirao neuspjehom
- posebice kada se primjenjuje unutar velikih sustava.
Izazov se sastoji u pokusaju kontrole necega $to je
nekontrolabilno. MenadZerska praksa, knjige, ¢lanci 1
akademska istraZzivanja u proslosti su propagirali
model deterministi¢ke kontrole.

Osobno smatram da su se istrazivanja u podrudju
menadZmenta posljednjih godina znatno odmakla od
temeljnih referentnih disciplina poput psihologije.
Pojava digitalnog doba fokusiranog na znanje
rezultirala je potpunim kaosom: menadZerima koji sve
vise koriste kontrolu iako je ona ekonomski neodrziva
1 dokazano S$tetna za opstojnost sve veceg broja "ne-
kontrolabilnih" sustava.

Rastuéa rasprostranjenost i apstraktna (nematerijalna 1
implicitna) priroda rada temeljenog na znanju kao 1
problemi u odvajanju rada i privatnog Zivota pojacat
¢e pritisak na komandno-kontrolni model koji je
obiljezio doba masovne proizvodnje 1 pokretne trake.

U praksi se upravljanje znanjem, posebice upravljanje
znanjem usmjereno na "IT sustave" koje sebi¢ni
proizvodaci 1 prodavaci reklamiraju kao "spasonosno
rjesenje", pokazalo izuzetno neucinkovitim. Kod
vecine takvih IT-centri¢nih 1 modela upravljanja
znanjem temeljenih na paradigmi znanstvenog
menadZmenta, menadZersko (i akademsko)
razumijevanje ljudskih bi¢a (danasnjih umnih radnika)
osnovna je ko¢nica za postizanje boljih u¢inaka. Ova
je tvrdnja potkrijepljena spoznajama drugih
znanstvenika i prakticara.

¢ini se kako je upravo mehanicisti¢ki nadin
razmiSljanja, koristan u industrijskom dobu, uzrok
mnogih neuspjeha povezanih sa IT 1 KM sustavima.
Promisljanje naslijedeno iz vremena industrijske
revolucije temelji se na efikasnom koristenju pokretne
trake, kao na primjeru Fordovog T-modela.
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PromiSljanje naslijedeno informacijskom revolucijom
temelji se na strojevima koji se pak temelje na
deterministi¢kom 1 predvidljivom modelu buduénosti.
Oba modela deterministi¢ke kontrole
pretpostavljaju unaprijed predvidljive ciljeve kojima
se zatim jednostavno pridodaju traZeni resursi
potrebni za njihovo ostvarenje.

Mehanicisti¢ko razmisljanje nalazimo u pozadini
ranog djelovanja proizvodaca IT opreme i raznih
analiti¢ara koji su svaki proces obrade podataka 1
informacija nazivali "upravljanje znanjem". Tako je
stvorena logika koja previse istic¢e rutinsko 1
strukturirano procesiranje podataka i informacija
na kojem se mogu temeljiti samo jednostavne
odluke te im daje primat u odnosu na kompleksne
odluke obiljezene nerutinskim i nestrukturiranim
tumacdenjima (podataka i informacija) koje je
neophodno za rjesavanje kompleksnih problema.
Opisanu paradigmu upravljanja znanjem susre¢emo u
ranoj fazi razvoja IT proizvodacda koji su upravljanje
znanjem vidjeli kao "dostavijanje ispravnib informacija,
pravim [udima u pravo vrijeme'. U nekim ranijim
intervjuima za CIO Enterprise i CIO Insight,
pokusao sam rekonstruirati zastarjelo mehanicisti¢ko
promisljanje u pozadini mentalnih modela
industrijskog 1 informacijskog doba (intervjue mozete
proc¢itati na www.KMBook.com). ednako tako, u
¢lanku koji ¢e uskoro biti objavljen u_journal of
Knowledge Management, pojasnio sam ¢injenicu da se
model IT-a kao izvor prilagodljivosti poduzeéa bazira
na temeljno pogresnoj i problemati¢noj logici.

No ipak, situacija na svjetskoj razini nije tako losa.
Smatram da je disciplina upravljanje znanjem postala
izuzetno cijenjena i da postoji svjesnost o ¢imbenicima
njezine uspjesne primjene koji se ne odnose samo na
razumijevanje i poznavanje tehnologije, ve¢émnogo
vise, na razumijevanje 1 poznavanje strategije i
psihologije. Sre¢om, veéina je svjetskih vlada i
razvojnih organizacija prihvatila takav realistican 1
holisti¢ki pogled na KM.

U zemljama Zapadne Europe 1 Sjeverne Amerike
tempo razvoja znanosti i1 prakse upravljanja znanjem
veli je nego u drugim dijelovima svijeta. Azijsko-
pacificka regija se u posljednje vrijeme budi. Posebice
se to odnosi na Indiju i Kinu, zemlje predvodnice
jednog novog vala, koje su posljednjih godina mnogo
ucinile.

Druge azijske regije odmah su iza Kine i Indije. Npr.,
na srednjem istoku, u arapskim zemljama i u Izraelu
evidentan je interes za KM. Australija 1 Novi Zeland
jedne su od prvih nacija u svijetu koje su prihvatile
koncepciju KM-a i primijenile je u svim porama
drustva, od drzavne uprave do raznih obrazovnih
institucija. U Africi bih istaknuo Juznu Afriku koja je
veoma rano usvojila napredno razumijevanje KM-a i
ukljucila ga u sve politike, programe 1 obrazovne
institucije. Druge afri¢ke zemlje, poput Egipta, Nigerije
1 Tunisa malo zaostaju, ali nastavljaju ulagati iznimne
napore u popularizaciju koncepcije... ostale africke
zemlje znadajno zaostaju.

Osim u javnom sektoru, napredak u primjeni KM
rjeSenja evidentan je u veéini industrija 1 profesija
§irom svijet. SreCom, rana hipnotiziranost IT-em
polako jenjava §to otvara prostor za sagledavanje KM-a
u jednom konzervativnijem kontekstu: kao disciplinu
baziranu na visokoj tehnologiji s fokusom na stratesku i
Dudskn dimenziju.

Osnivac ste i menadZzer znanja u priznatom
Institutu BRINT u New Yorku. Mozete li nam
nesto re¢i o ambicijama i motivaciji koje su Vas
ponukale da osnujete institut?

U kontekstu Vaseg pitanja smatram oportunim re¢i
nekoliko rije¢i o aktivnostima Instituta BRINT na
promociji 1 §irenju prakse KM-a u svijetu.

Tijekom kasnih 1990-ih Institur BRINT je imao
privilegiju pojaviti se u ulozi savjetnika americke vlade
1 njezinog partnera na projektima promocije "najbolje
prakse" u zemlji. Djelovali smo 1 kao savjetnici
nizozemske vlade 1 njihovog Ministarstva znanosti,
obrazovanja i kulture na projektima stvaranja novih
obrazovnih politika i zakonodawstva u domeni rada i
u kontekstu sve vece digitalizacije zemlje. Na prijelazu
u novo tisuclje¢e, BRINT je bio angaZiran na raznim
savjetni¢kim poslovima s vladama iz grupacije G38,
predsjednicima uprava i izvr§nim direktorima na
podrZavanju procesa tranzicije prema e-ekonomiji.
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Suradivali smo s vodeéim svjetskim stru¢njacima kao
$to su lTkujiro Nonaka (Hitotsubashi University), Robert
H. Buckman (Buckman Labs) 1 Charles Lucier (Booz,
Allen and Hamilton) na razvoju nacionalnih programa
KM:-a s ciljem tranzicije zemalja u ekonomiju znanja.

U posljednje vrijeme suradujemo s Ujedinjenim
narodima na njihovom posebnom programu
usmjerenom na stvaranje globalnog drustva znanja.

Sve su nam te aktivnosti pomogle spoznati i razumjeti
razne okvire i modele u upotrebi za procjenjivanje
napretka pojedinih nacija na njihovom putu u
ekonomiju znanja.

"...veoma je vazno da lideri i menadzeri shvate kako
je ljudska dimenzija upravljanja od primarne
vaznosti... analize pokazuju da je uspjesnost
uvodenja KM programa gotovo u potpunosti
odredena ljudskim ¢imbenikom."

Iz prethodnog opisa aktivnosti vidljivo je da je Institut
BRINT istrazivatko-savijetnicka institucija koja se bavi
stvaranjem, Sirenjem i obnavljanjem znanja. Sebe
vidimo kao organizaciju koja aktivno sudjeluje u
razvoju i integraciji novih znanja, dijeljenju tog znanja
s korisnicima §irom svijeta i pospje$ivanju prijenosa
znanja medu razli¢itim zajednicama. Od samog
osnivanja pozornost smo usmjerili na mapiranje 1
definiranje novih podru¢ja znanja na raskrizju
znanstvenih disciplina ¢je istraZivanje smatramo
neophodnim za efikasno, holisticko razumijevanje
sustava ljudi-procesi-tehnologija $to znatno utjece na
efikasnost funkcioniranja velikih sustava. Institut sluzi
kao sredstvo za potvrdivanje znanja kroz djelovanje,
odnosno prakticiranje 1 primjenjivanje novoste¢enog
razumijevanja kao 1 za dijeljenje novih znanja.

Shodno navedenom, osnovna motivacija za pokretanja

Instituta BRINT vrlo je pragmati¢na. Moguce ju je

sumirati kao:

- razvoj platforme za razumijevanje novog svijeta
upravljanja poslovnom tehnologijom,

- koristenje tako dobivenog znanja u svakodnevnoj
praksi,

- pomoédrugima u razumijevanju i primjeni znanja
kroz istrazivanje, lobiranje 1 savjetovanje.

Suradivali ste s globalnim kompanijama kao §to su
Philips, Intel i British Telecom. Da 1i ste mozda
uotili neki zajedni¢ki obrazac u njihovim razli¢itim
pristupima primjene koncepcije KM-a?

Zajednicki obrazac primjene koncepcije KM-a u
velikim organizacijama je povezan s ranijom
diskusijom o uéinkovitosti integriranja ljudi, procesa 1
tehnologije s ciljem minimalizacije pogresaka u
sustavu. Interesantno je da su sve tri organizacije koje
ste spomenuli pozornost usmjerile na najslabiju kariku
u lancuy, tj. ljude. Svaka organizacija je na svoj poseban
nadin nastojala unaprijediti mehanicisti¢ku paradigmu
KM-a fokusiranjem na odredene ljudske aspekte
znacdajne odredenim dionicima. Iako se $iri kontekst
razlikovao u ciljevima koji su se htjeli posti¢i
primjenom KM koncepcije (odgovor na pitanje
"za$to?"), primarna usmjerenost na kvalitetniju
integraciju ljudi i procesa bila je viSe nego ocita.

Philips, jedan od vodetih svjetskih proizvodaca
kucanskih aparata visoke tehnologije je nastojao razviti
holisti¢ko i pragmati¢no razumijevanje sustava
upravljanja znanjem kako bi olaksao primjenu uvida o
potrosa¢ima 1 inoviranje proizvoda kroz integraciju
novih tehnologija u svoje poslovne procese.

Intel, vodeti svjetski proizvodal mikmoprocesora je
nastojao unaprijediti kvalitetu "organizacijsko-
kulturalnog" razumijevanja arhitekture informacijske
tehnologije nove generacije koje im je bilo potrebno
kako bi mogli pomo¢i klijentima da prepoznaju 1
spoznaju vaznost uloge ljudskog ¢imbenika za
ostvarivanje potencijala tih tehnologija.

British Telecom, jedna od najvetih telekom kompanija
na svijetu, usmjerila se na razvoj jednog ireg pristupa
upravljanja znanjem kako bi unaprijedila odnose s
tisu¢ama malih 1 velikih klijenata.
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Unato¢ razlikama u ponudenim vrijednosnim
propozicijama 1 kona¢nim uéincima, njihov zajednicki
interes za KM koncepciju odituje se u potrebi
kvalitetnije integracije ljudskog ¢imbenika u tripartitni
sustav Covjek-procesi-tehnologija. Ostvarenje cilja je
postignuto kada je poboljsana kvaliteta razumijevanja
istinske prirode:

1. zaposlenika (interni ¢imbenik),

2. korisnika (eksterni ¢imbenik),

1 kada je ispravno shvacena uloga radnika sa znanjima
koji imaju potrebu povezivanja i komuniciranja sa i uz
pomodraznih informacijskih 1 komunikacijskih
tehnologija. Klju¢ni izazov, posebice se to odnosi na
velike sustave, transformacija je uhodanih "strojeva" u
fleksibilna poduzeca.

Organizacije se Cesto suocavaju s neocekivanim
problemima u primjeni KM koncepcije koji obi¢no
proizlaze iz birokratske organizacijske strukture
karakteristi¢ne za velike sustave. Zbog toga je potrebno
da lider:1 KM projekata raspolazu sa stalnom
potporom top menadZmenta i potrebnim resursima
kako bi mogli postié¢i zadane ciljeve. Za provedbu
koncepcije takoder je vazna koordinacija internih
dionika koji dodatno oteZavaju proces medusobnim
konkuriranjem i nadmetanjem. MoZemo zakljuditi:
lideri i menadZeri osobitu paznju moraju posvetiti
ljudskom ¢imbeniku.

Stru¢njak za upravljanje znanjem, Roger Bowes je u
razgovoru objavljenom u Mangament First-u ukazao
na fenomen po kojem "...kada se govori o
upravljanju znanjem, mnogi ljudi smatraju da ¢ine
dovoljno ako nabave ratunala, spoje ih na Internet i
jo§ neku bazu podataka..." Sto vi mislite o tome?

Prethodni odgovor je relevantan i za ovo pitanje.
Vazno je shvatiti da pohranjivanje i skladistenje
informacija kao ni komunikacijska tehnologija sami
po sebi ne predstavljaju upravljanje znanjem. Stovise, u
odsutnosti motivacije i posveCenosti ¢lanova sustava, te
se tehnologije ne mogu smatrati ¢ak niti "upravljanjem
podacima" a kamoli upravljanje znanjem. KM
koncepcija ovisi o stvaranju 1 kori§tenju podataka od
strane ljudi. Shodno tome, moramo razumjeti da
nabava tehnoloskih pomagala ne podrazumijeva
njezino automatsko prihvacanje od strane korisnika.
Nadalje, prihvacanje tehnologije ne podrazumijeva
njezino stalno koristenje ili stalno postizanje
optimalnih udinaka njezinim koristenjem.

Stoga kreiranje zanimljivih vrijednosnih propozicija
postaje znacajna vjestina koja stvara motiviranost,
predanost i proaktivnu uklju¢enost korisnika u
koristenju, stvaranju, podjeli i primjeni znanja.
Diskusija na ovu temu se moze proditati u ¢lanku
"Why Knowledge management Systems fails" (¢lanak je vise
puta nagradivan kao "naj¢itaniji tekst" na temu
upravljanja znanjem op.ur.)

U ¢lanku "Why Knowledge management Systems
fail" ukazujete na izazov organizacija u "efikasnom
pristupu dijalektici stvaranja i koristenja znanja".
Mozete li nam pobliZe objasniti svoje misli?

Koristenje znanja se odnosi na postizanje i dostizanje
ocekivanih udinaka i anticipiranih vrijednosti iz
postojece infrastrukture, procesa 1 aktivnosti koje se
odnose na znanje. Fokus je na "ubiranju plodova" KM
programa. Uz zadane varijable, vrijeme 1 kontekst,
osjetljiva priroda takvih u¢inaka trajno je ugrozena
konkurentskim pritiscima, potrosa¢kim trendovima 1
drugim promjenljivim varijablama iz okoline pa se
"koristenje znanja" mora unaprijed definirati.

Medutim, bez prethodnog definiranja infrastrukture i
procesa KM-a koji ¢e stvoriti ocekivane ucinke,
"koristenje znanja" nece biti moguce. Aspekt "stvaranja
znanja" u koncepciji KM-a ovisan je o $iroj strukturi i
automatiziranom i/ili manualnom programiranju i
izvr$enju. Ako se vrijednosne propozicije ispravno
definiraju, proces pretvorbe inputa u ocekivane
outpute postaje lako razumljiv. Sukladno tome, aspekt
"stvaranja znanja" moze se tada jednostavnije delegirati
na jeftinije tehnologije i ru¢ne aktivnosti.

Za razliku od "koriStenja znanja", "stvaranje znanja" se
viSe odnosi na kreiranje novih vrijednosnih
propozicija i sredstava za dostizanje ofekivanih
ucinaka. Aspekt "stvaranja znanja" odnosi se stoga na
inoviranje poslovnih modela, poslovnih procesa ili pak
na repozicioniranje novih proizvoda ili usluga. ¢esto
podrazumijeva poveéanu neizvjesnost, smanjenu
predvidljivost 1 eksperimentiranje te zahtijeva
ukljucenost iskusnih menadzZera koji pored dobrog
poznavanja "pravila igre" moraju posjedovati i
intuitivni osje¢aj za Sire promjene koje utjeCu na
stvaranje tih "pravila igre".
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U svojim ranijim tekstovima i prezentacijama pisao
sam 1 govorio o suprotnostima gore navedenih modela.
Aspekt stvaranja znanja povezan je s terminom
efektivnost - koju mozemo definirati kao "¢initi prave
stvari" i obi¢no se odnosi na organske poslovne
modele koji naglasavaju ljudski ¢imbenik. Aspekt
koristenja znanja povezan je s terminom ¢fikasnost -
koju moZemo definirati kao "ispravno Ciniti stvari" 1
obi¢no se odnosi na mehanicisticke poslovine modele.
Struénjaci su kasnije ta dva aspekta prozvali ying i yang
upravljanja znanjem.

Ovo sazeto tumacenje dobro opisuje razlike izmedu
koriStenja 1 stvaranja znanja. "Kori$tenje znanja"
usmjereno je na dobivanje vrijednosti 1 moZe se opisati
metaforom "znati ono §to zna$ i profitirati iz tog
znanja'". Suprotno tome, "stvaranje znanja" je
usmjereno na kreativno razaranje i stvaranje novog i
mozZe se opisati metaforom "uéiniti nekorisnim ono
§to zna$ prije nego li to udini netko drugi". Razlicite
aspekte KM koncepcije uvijek pojasnjavam u kontekstu
"kruto-labavih" sustava i procesa, gdje su kruti oni
sustavi 1 procesi koji su usmjereni na efikasnost i
pravila, a labavi su usmjereni na fleksibilnost koja
zatim ovisi 0 osobnom stvaranju smisla 1 subjektivnim
tumacenjima.

Charles Lucier, menadZer znanja u svjetski poznatoj
savjetni¢koj kompaniji Booz-Allen and Hamilton
tvrdi da ak 84% KM programa propada. Sto mislite
o njegovoj tvrdnji i §to kompanije mogu uliniti
kako bi povecale uspjesnost provedbe?

ZapaZanje Charlesa Luciera odrazava dva problema:

1. upravljanje znanjem sve vise susreCemo u kontekstu
primjene poslovno-tehnoloskih rjesenja,

2. uocava se potreba za razgovorom (kao sto je ovaj)
kako bi se povecala uspjesnost provedbe KM programa
1 KM sustava.

KM programi bazirani na mehanicisti¢ckom nacinu
razmisljanja 1 komandno-kontrolnoj logici upravljanja
ne uspijevaju stvoriti predanost korisnika koja je
potrebna za proaktivnu primjenu, kreiranje i
obnavljanje znanja. Zadatak kreiranja, $irenja i
dijeljenja znanja obi¢no se dodjeljuje pojedincu ili odjelu
unutar organizacije $to predstavlja pogresan pristup.

Nadalje, KM programi ¢esto propadaju zbog nejasnih
ciljeva koji bi uesnicima u programu trebali pojasniti
ocekivane ucinke i vrijednosne propozicije kako na
kolektivnoj tako i na pojedina¢noj razini. Neuspjesi su
takoder uzrokovani pomanjkanjem osnovnog
motivatora, vrijednosnih propozicija koje se odnose na
pitanje "zasto? " te zbog iskljucenosti pojedinaca ili
grupe iz ocekivanja koja se odnose na konacne udinke i
vrijednosne propozicije.

Da bi povecale vjerojatnost uspjesnosti provedbe,
organizacije bi trebale definirati jasnu viziju
vrijednosnih propozicija i o¢ekivanih udinaka.
Kvalitetno definiranje na¢ina zadovoljenja potreba
razli¢itih dionika pozitivno utjece na njihovo pro
aktivno ukljucivanje koje je potrebno za konac¢ni
uspjeh. Te se potrebe definiraju 1 realiziraju u okviru
specifiénog strateskog, taktickog 1 operativnog plana
kojim se KM programi integriraju sa specifi¢nim
poslovnim procesima 1 aktivnostima unapredujuci
njihovu efikasnost 1 efektivnost. Takoder je vazno
ispravno razumjeti olekivane vrijednosne propozicije
kako bi se na vrijeme mogli osigurati potrebni resursi.
Prema tome, procesi stvaranja 1 razumijevanja
vrijednosnih propozicija putem stvaranja i koristenja
znanja moraju se promatrati u kontekstu primjerene
menadZerske kontrole i samo kontrole.

Obzirom da procesi povezani sa znanjem ovise o
slobodnom izabranom ponasanju, naglasak bi trebalo
staviti na kulturalne norme 1 vrijednosti, radije nego li
na prisilno uvodenje i provodenje pravila. Takav
dobrovoljni pristup pozitivno utje¢e na fleksibilnost i
prilagodljivost.

Na kraju, koji je Vas savjet menadZerima znanja?

Savjetovao bih im da prije svega dobro prouce
koncepciju upravljanja znanjem i njezinu ulogu u
upravljanju sustavima i procesima kako bi postigli Sire
razumijevanje koje ¢e im zatim omogucditi razvoj
novog modela odludivanja i anticipiranja kompleksnih
promjena poslovnog okruZenja. Neki stru¢njaci
opisani proces nazivaju "brzinom inoviranja".
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U razgovoru s Vama pokusao sam pojasniti kontekst u
pozadini dogadaja kojima svakodnevno svjedo¢imo i
naglasiti specifi¢ne akcijske strategije, taktike 1 planove.
Pored toga, savjeti o tome §to ¢initi ili ne ¢initi
pojasnjavaju kako razumjeti, prepoznati i ostvariti
takve inovacije u specifiénim okruzenjima. Osim toga,
oni razvijaju temelje razumijevanja zasto su takve
inovacije - s ve¢im naglaskom na ucenje, odlucivanje 1
ulenje o tome kako uditi - nuzne 1 za$to se moraju
razvijati sve brze.

Strateska, takti¢ka 1 operativna primjena KM
koncepcije moZe biti ostvarena jedino ispravnim
razumijevanjem motivacijskih ¢imbenika koji se
odnose na veliko 1 zna¢ajno pitanje "zasto? ". Jasno
razumijevanje tih ¢imbenika pomaZe nam u
specificiranju rezultata i vrijednosnih propozicija pa
samim time 1 u prepoznavanju potrebnih inputa.

Unato¢ sve vec¢oj dostupnosti sofisticiranih
informacijskih 1 komunikacijskih tehnologija, razlike u
u¢incima razli¢itih subjekata ovisit ée iskljucivo o
uéenju o tome kako uditi te o brzini koristenja novog
znanja. S jedne strane se opisani proces usmjerava
na kvalitetnije razumijevanje stvaranja ekonomske
vrijednosti. S druge strane on takoder naglasava
kako bolje razumijevanje ljudskih vrednota i
osobnih normi umnih radnika postaje klju¢no za
postizanje krajnjih rezultata.

Navedena je perspektiva proizisla iz promatranja
neuspjeha velikih sustava temeljenih na komandno-
kontrolnoj filozofiji poslovanja 1 nefleksibilnim
pravilima. Takva pravila mogu imati neku ulogu pri
ostvarivanju efikasnosti poslovanja jedino u okvirima
determinirane okoline, a ne mogu osigurati toliko
zeljenu poduzetnost u trajno promjenljivoj okolini.

Globalizacija 1 hiper konkurentna poslovna okolina
ekonomije znanja zahtijevaju stoga prihvacanje novih
mentalnih modela koji ¢e stvoriti drugadije sustave.
Osnovno ¢e obiljezje tih sustava biti samo
prilagodljivost, a temeljit ¢e se na sofisticiranom
razumijevanju ljudskih potreba umnog radnika tj. na
prihvacanju organske paradigme (umni radnik kao
"zivo bi¢e") 1 na odbacivanju mehanicisti¢ke paradigme
(umni radnik kao "misleéi stroj") stavljajuéi u centar
razmatranja pitanja koja se odnose na cjelovito
razumijevanje ljudskih procesa stvaranja smisla,
tumacenja, dono$enja odluka 1 djelovanja u osobnom
ili interesu zajednice. Novo razumijevanje zahtijeva
napustanje prevladavaju¢eg modela u danasnjoj teoriji
i praksi menadZmenta.

Osnovni izazov leZi u nastojanju menadzera da
kontroliraju ono sto se kontrolirati ne moze. ¢ini se da
su upravo takva nastojanja glavni uzrok neuspjesnosti
velikih sustava vode¢i nas prema zakljucku da se
menadZment ne smije poistovjecivati s kontrolom.
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