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Rezime: U savremenim uslovima poslovanja upravljanje znanjem predstavlja jednu od najvaznijih menadzment
disciplina. Polazeéi od cinjenice da je znanje osnovni resurs 21. veka mnoge kompanije su implementirale koncept
menadzmenta znanja i na taj nacin ostvarile velike koristi u razlicitim oblastima poslovanja a samim tim i znacajnu
konkurentsku prednost.

Implementacija ovog koncepta zavisi od niza faktora i zahteva mnoge promene u kompaniji a pre svega promene u
oblasti korporativne kulture i menadimenta ljudskih resursa. Kao menadZment discipline u Cijem su fokusu ljudi i
njihovi odnosi, HR i korporativna kultura moraju biti organizovani tako da omoguce i olakSaju primenu koncepta
menad?menta znanja. Njegova primena ne donosi koristi samo kompanijama veé i drzavama u kojima one posluju i
zbog toga mnoge zemlje svoju nacionalnu kulturu prilagodavaju kulturi znanja.

U ovom radu smo Zeleli da obratimo paZnju na faktore koji predstavljaju glavne prepreke upravljanju znanjem u nasoj
zemlji i da, kroz analizu nacionalne kulture i analizu razvijenosti menadZmenta ljudskih resursa u naSim kompanijama,
zakljucimo da li je primena koncepta menadzmenta znanja moguca i koje koristi bi donela nasim kompanijama i
privredi kao celini.

Kljuéne reéi: znanje, upravljanje znanjem, menadZment ljudskih resursa, korporativna kultura.

Summary: Knowledge management is one of the most important disciplines of management in modern business .
Having in mind the fact that knowledge is the main resource for development in the 21st century, many companies have
employed the concept of knowledge management and thus benefited a great deal in various lines of business and gained
significant competitive advantage.

Feasibility of this concept depends on many factors and requires many changes in the company , first of all a change
in corporate culture and in the management of human resources . HR and corporate culture as management
disciplines which focus on people and their relationships, must be organized in a such a way to enable and facilitate the
application of the concept of knowledge management. The companies are not the only ones that benefit from knowledge
management .applied in practice.The countries in these companies operate also benefit from it.Therefore, many
countries have been adapting their national culture to the culture of knowledge.

In this study we wanted to focus on the factors that represent the main barrier to knowledge management in our
country. Through the analysis of national culture and the analysis of the development of human resources management
in our companies we tried to assess whether the use of the concept of knowledge management is possible, and what kind
of benefits it would bring to our companies and our economy as a whole.
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1. UvOD upravljanja znanjem, zauzeli su znacajne pozicije na
trziStima na kojima posluju.

U savremenoj eri, eri znanja, upravljanje znanjem se vise

ne postavlja kao moguénost ve¢ kao potreba bez koje
kompanija nije u stanju da opstane na trZistu i da se izbori
sa sve jacom i sloZenijom konkurencijom.

Oni koji su na vreme prepoznali znanje kao resurs 21.
veka i implementirali

u svoje poslovanje koncept

Upravljanje znanjem kao neopipljivim i ¢esto nevidljivim
resursom predstavlja veliki izazov za danaSnje kompanije.
Znanje je mnogo sloZeniji resurs od kapitala, informacija i
prirodnih resursa jer se nalazi skriveno u glavama

zaposlenih. Ljudi Cesto nisu ni svesni da znanje koje



poseduju predstavlja vrednost za kompaniju ili, Sto je
¢e8¢i sluCaj, nisu spremni da ga otkriju i podele sa
drugima. 1z navedenh razloga danaSnje kompanije ne

mogu jasno da procene sa kolikim znanjem raspolazu.

Uloga menadZenta znanja jeste da prepozna i poveZe
implicitno i eksplicitno znanje i da individualna znanja
pretvori u organizaciono znanje koje ¢e dovesti do
stvaranja dodatne vrednosti za kompaniju. To nije
jednostavan posao jer zaposleni joS uvek smatraju da je
znanje koje poseduju izvor njihove mo¢i i nisu motivisani
da ih dele sa drugima. Da bi uspele u tome kompanije
moraju biti spremne na odredene promene. Te promene
podrazumevaju stvaranje takve klime u kojoj ¢e ljudi i
njihova znanja biti na kljuénom mestu. One moraju
prihvatiti ¢injenicu da je u savremenom nacinu poslovanja

upravo to glavni resurs.

U podsticanju i motivaciji zaoslenih da prihvate novo
shvatanje znanja kao kolektivne a ne individualne moci
veliku ulogu imaju menadZment ljudskih resursa i
korporativna kultura. Ove menadzment discipline treba da
pripreme zaposlene i samu organizaciju za promene koje
su neophodne i bez kojih u savremenim uslovima

poslovanja njen opstanak i dalji razvoj nisu moguéi.

S obzirom na sve veéi znacaj koncepta menadzmenta
znanja kao i znacaj navedenih menadzment disciplina za
implementaciju tog koncepta, u ovom radu smo odludili
da obratimo pazlju na njihovu povezanost. MoZemo reci

da posredno, preko ovih disciplina, na implementaciju

Generisanje pomenute imovine podrazumeva deljenje
znanja medu zaposlenima, medu sektorima, funkcijama i
¢ak sa drugim kompanijama, sve u interesu postizanja
najboljih rezultata.

Generalno gledano, intelektualna ili svojina bazirana na
znanju moZe se svrstati u dve kategorije: eksplicitno i
precutno znanje. Eksplicitno znanje se sadrzi u svemu §to
bi moglo biti dokumentovano, arhivirano i kodifikovano,
najée$c¢e uz pomoc¢ informacione tehnologije. Precutno

znanja je ono koje je sadrzano u umovima zaposlenih.

koncepta menadZmenta znanja veliki uticaj ima i
nacionalna kultura pa ¢emo govoriti i 0 moguénostima
uspeSnog upravljanja  znanjem u naSoj zemlji.
Primeticemo da dok druge privrede neguju svoje znanje i
nastoje da ga uvecaju i $to bolje iskoriste, nasa zemlja se
iz godine u godinu susre¢e sa sve veéim ,,0dlivom
mozgova“ i postaje sve siromasnija kada je ovaj resurs u
pitanju.
Upravo koncept menadZzmenta znanja i njegova
implementacija u kompanije koje posluju u nasoj zemlji
moze spreCiti ove negativne trendove i dovesti do
stvaranja dodatne vrednosti koje donose koristi kako
kompanijama tako i nacionalnoj privredi. Zato je
izuzetno vazno da kompanije $to pre prepoznaju znacaj
menadZmenta nacin

znanja 1 da ga na pravi

implementiraju u svoje poslovanje.

2. POJAM I ZNACAJ MENADZMENTA ZNANJA

MenazZment znanja je nastao sredinom devedesetih godina
dvadesetog veka pa se svrstava u jednu od najmladih
menadZerskih  disciplina. U savremenim uslovima
poslovanja, gde su promene u okruZenju izuzetno snazne i
dinami¢ne i gde su mnogi instrumenti i resursi iscrpljeni,
menadzment znanja je dobio jednu od klju¢nih uloga u
sticanju konkurentske prednosti.

Ne postoji univerzalna definicija menadZzmenta znanja,
najkrace reCeno, to je proces kroz koji organizacija
generiSe vrednost intelektualne imovine bazirane na
znanju i kroz sinergiju znanja koje poseduju njeni
zaposleni,  stvara dodatne vrednosti u poslovanju
Izazov vezan za precutno znanje, jeste kako prepoznati,
razvijati, deliti i upravljati ovim znanjem. Upravo to
znanje predstavlja pokretacku snagu za inovacije |
konkurentsku prednost kompanije.[1]

Upravljanje znanjem predstavlja pretvaranje
individualnog znanja u kolektivno, organizaciono znanje
koje bi bilo dostupno svim ¢lanovima organizacije. To
podrazumeva ne samo otkrivanje i ¢uvanje znanja koje

organizacija i zaposleni u njoj poseduju vec i stvaranje



znanja koje ¢e takode dovesti do stvaranja dodatne

vrednosti.

Kada govorimo o menadZmentu znanja, govorimo o
procesu koji predstavlja jedinstvo tri komponente: ljudi,
procesa i tehnologije i koji prolazi kroz faze: stvaranja
znanja, osvajanja znanja, cuvanja znanja, podele znanja sa

drugima i na kraju primene znanja.

Znacaj koji menadZment znanja ima u savremenim
uslovima poslovanja se vise ne postavlja kao pitanje. lako
relativno mlada menadzerska disciplina, menadzment
znanja je opravdao svoje postojanje a primeri pojedinih
kompanija pokazuju kolike komparativne prednosti
donosi primena ovog koncepta

Da bi organizacija mogla da odgovori savremenim
zahtevima promenjivog i nepredvidljivog poslovnog
okruzenja, potrebno je da sama postane subjekat promene
i da ih sama inicira. Prema Carlsu Hendiju, organizacije u
razvoju moraju na vreme da se transformisu. Ta
transformacija se sastoji u tome 3to organizacija ulaze u
znanje, inovacije, veStine i kompetentnost svojih
zaposlenih. [2]

O znacaju primene ovog koncepta govori i €injenica da su
mnoga istraZzivanja pokazala da je primena metoda i
tehnika koju nudi menadZment znanja dovela do
unapredenja svih oblasti poslovanja a najviSe na podrucju
marketinga i prodaje, usluga i kanalima distribucije.
Jednostavno u savremenoj ekonomiji, ekonomiji znanja,

primena ovog koncepta predstavlja preduslov za opstanak

na trzistu.
3. ORGANIZACIONA KULTURA |
MENADZMENT ZNANJA

Primena koncepta menadZenta znanja zahteva velike
promene u organizaciji koje moraju nastati na osnovu
strateske odluke lidera i koje mogu izazvati odredeno
nezadovoljstvo i konflikte. 1z tih razloga organizaciona
kultura moze biti kljuéni faktor koji ¢e pomoci
implementaciji procesa menadZzmenta znanja i motivisati

zaposlene da ga prihvate, razvijaju i odrZavaju.

Organizaciona kultura takode nema jedinstvenu definiciju
ali ¢emo se posluziti onom koja je najéeée citirana.

Organizaciona kultura je “Model zajedni¢kih temeljnih
premisa, koje je grupa naucila u savladavanju svojih
problema eksternog prilagodavanja i interne integracije i
koje su se potvrdile i kao takve postale obavezujuce i
prenose se novim radnicima kao racionalno i emocionalno

korektan pristup u ophodenju sa ovim problemima” Sajn.

Iz navedene definicije mozemo uvideti veliku sli¢nost i
povezanost izmedu organizacione kulture i menadzmenta
znanja. Obe discipline su orjentisane na ljude koji uz
pomo¢ zajednickih znanja i iskustava resavaju odredene
probleme i doprinose ostvarivanju cilja poslovanja
preduzeca. One su medusobno povezane i uslovljene jer
menadZment znanja ne moZe da se implementira u
organizaciju koja neguje kulturu u kojoj vlada otpor
prema promenama, slaba komunikacija, mala autonomija
zaposlenih i sli¢no.

,Visoki nivoi autonomije za pojedince, poStovanje
vesStina, znanja, talenata, izbegavanje ,skrivenih
agendi“, podsticanje podele u rezultatima i vlasnistvu,
naglasak na podelu ideja, odavanje priznanja i
stvaranje okruzenja u kojem se zaposleni osecaju
vrednim, visoki nivo uklju¢ivanja zaposlenih u proces
odlucivanja, izgradivanje raznolikosti u poslovima,
napori da posao bude stimulativan i smislen,
minimalna ali efikasna birokratija, kooperacija pre
nego takmicenje* karakteriSu kulturu organizacije

znanja.[3]

Zbog navedenog primena koncepta menadZzmenta znanja
Cesto podrazumeva velike promene u organizaciji. U
zavisnosti od tipa organizacione kulture promene mogu
biti vece ili manje i mogu naici na veci ili manji otpor
zaposlenih. Neke kulture su pogodne za primenu ovog
koncepta dok je u drugima njegova primena skoro

nezamisliva.

TIPOVI ORGANIZACIONIH KULTURA
Prema Carlsu Hendiju postoje &etri tipa kulture:[4]
1. Kultura kluba (mo¢i)



2. Kultura uloge

3. Kultura zadatka

4. Kultura egzistencije (podrske)
Svaka od navedene cetri kulture karakteristicna je za
odredene organizacije i manje ili viSe je pogodna za

primenu koncepta menadZmenta znanja.

Kultura kluba katakteristi¢na je za male organizacije i
politi¢ke partije u kojima dominira mo¢ koja se nalazi u
rukama lidera tj. vode.

Ovu kulturu karakteriSu neformalne strukture, lojalnost
zaposlenih, brzo odlucivanje i sklonost ka riziku. Ono §to
predstavlja prednost ove kulture gledano sa aspekta
primene koncepta menadzmenta znanja jeste intenzivna
komunikacija. Medutim nedostatak je u tome §to ovakva
kultura neguje istomiSljenike i promene u organizacije se
sprovode tako Sto se menjaju ljudi a ne sama kultura.
Kultura uloge predstavlja birokratsku kulturu u kojoj
vlada red. Ovde je izuzetno izrazena formalna struktura i
orjentisanost na procese i procedure. Sporost reagovanja
na promene, visok stepen izbegavanja neizvesnosti i vrlo
formalne komunikacije predstavljaju veliki problem za
primenu koncepta menadZzmenta znanja u ovakvom tipu
kulture. Poseban problem predstavlja Cinjenica da se
autoritet upravo

stice znanjem ili pozicijom koju

zaposleni ima u organizaciji i u takvim uslovima
zaposleni nisu spremni da dele svoja znanja sa ostalima,
Sto ukazuje na to da je u ovom tipu organizacija vrlo teSko

govoriti 0 primeni koncepta menadZzmenta znanja.

Kultura zadatka je timska kultura orjentisana na ciljeve i
zadatke. Mo¢ je koncentrisana u znanju i sinergiji i
upravo ovaj tip kulture je najpogodniji za primenu
koncepta menadZzmenta znanja. Komunikacije u okviru
ove kulture su intenzivne, sustinske, usmerene na
reSavanje problema. Nema hijerarhije u komunikaciji i
ona je otvorena i konstruktivna. Problem koji se javlja
kod ovog tipa kulture jeste zadrZavanje zaposlenih. S
obzirom da u ovoj kulturi rade eksperti koji su
individualci, lojalni profesiji a ne organizaciji i koji stalno
traZe nove izazove i zadatke teSko ih je motivisati da se

zadrZe u organizaciji.

Kultura podrske predstavlja kulturu u kojoj je izrazen
profesionalizam i visok stepen li¢nih sloboda.

Veliki nedostatak ove kulture posmatrano sa aspekta nase
teme jeste slaba komunikacija zaposlenih i ¢injenica da su
pojedinci zvezde za sebe koji svoju mo¢ i pozicije stiCu na
osnovu svoga znanja u koje su mnogo ulozZili i ne Zele da
ga dele sa ostalima.

Mozemo zakljuéiti da kod kulture mo¢i i kulture zadatka
postoji potreba za povezivanjem, da je komunikacija
intenzivna i da imaju manji otpor prema promenama stoga
je uvodenje procesa menadZzmenta znanja u ovim
kulturama znatno lakSe i nego u kulturi uloge i kulturi
podrske gde je prisutan veéi stepen izbegavanja
neizvesnosti, slaba komunikacija i shvatanje da je znanje

mo¢ koje pojedincu donosi konkurentsku prednost.

4. PROBLEMI IMPLEMENTACIJE KONCEPTA
UPRAVLJANJA ZNANJEM I
ORGANIZACIONA KULTURA

Uvodenje  menadzmenta znanja u  organizaciju

podrazumeva prelazak sa tvrdih na meke varijable i sa

objektivne realnosti na subjektivhu stvarnost. Pre svega
potrebno je zastarela shvatanja karakteristicna za
industrijsku kulturu pretvoriti u savremene poglede na

organizaciju karakteristi¢ne za kulturu zananja.

Industrijske kulture karakteriSu: ograni¢enost informacija,
velika hijerarhija, unutradnja orjentacija, visok stepen
formalizacije i centralizacije, otpornost ka promenama i
slabo prihvatanje rizika i neizvesnosti, povremena obuka
zaposlenih i finansijski fokus.

Kulture znanja karakterisu: velika protok informacija, nizi
stepen hijerarhije , orentacija ka okruzenju, nizak stepen
formalizacije i centralizacije, manja otpornost promenama
i riziku, kontinuirano usavrSavanje zaposlenih i marketing
fokus.

To podrazumeva da se mnoga verovanja i ubedenja
karakteristicna za prethodna shvatanja organizacije i
zaposlenih u njoj moraju zameniti vrednostima koja ¢ée

doprineti stvaranju, deljenju i sinergiji znanja i koja ce



omoguditi organizaciji da se dalje razvija i da ostvaruje

konkurentske prednosti na trZistu.

Najvazniji problemi sa kojima se organizacije susrecu i
koje je najteZze reSiti jesu problem deljenja znanja i

problem motivacije zaposlenih.[1]

Deljenje znanja nije popularno u mnogim organizacijama
iz sledecih razloga:
- Ne postoji adekvatna zahvalnost ili nagrada za
deljenje znanja
- Ljudi su po svojoj prirodi takmicari i veruju da
im znanje daje mo¢
- Nacini i sredstva za skupljanje i kategorizaciju
znanja ili ne postoje ili su suvise komplikovani
- Ljudi nisu upoznati sa Cinjenicom da je neko
zainteresovan za njihovo znanje.

- Pojedinci nisu ni svesni Sta zapravo znanju.

Iz navedenih razloga potrebno je razvijati kulturu u kojoj

se neguje poverenje, timski rad, deljenje znanja i sl.

Drugi problem je problem motivacije. Naveli smo ranije
da ¢ak i u organizacijama u kojima vladaju uslovi za
deljenje znanja postoji motivacije zaposlenih. Da bi
otklonila taj problem organizacija bi trebalo da omoguci
licni razvoj zaposlenima, zatim operativnu autonomiju

kao i nov¢anu stimulaciju.

Mnogi auturi su pokuSali da utvrde koje su to vrednosti
potrebne organizaciji kako bi lakSe i brze prihvatila
promene koje iziskuje primena koncepta menadZmenta
znanja.
Izdvoji¢emo neke od njih:

- Poverenje

- Podrdka top menadZmenta

- Intenzivna, otvorena komunikacija

- lzraZena solidarnost, deljenje znanja, sinergija

- Timski rad

- Vrednovanje nematerijalnog u organizaciji

- Li¢ni razvoj zaposlenih i mogucnost stalnog

usavrsavanja

- Ohrabrivanje inovativnosti 1 ucestvovanja u
dono8enju odluka

- Adekvatni radni uslovi

- Razvijeni komunikacioni kanali i tehnoloska
infrastruktura

- Dostupnost znanja i sl.

Jedino negovanjem navedenih karakteristika moguce je
pronaci , podeliti i uvecati ljudski kapital koji poseduje
organizacija i sa kojim moze stvoriti dodatnu vrednost i

ostvariti konkurentske prednosti.

5. HR I MENADZMENT ZNANJA

Cinjenica da je znanje, kao klju¢ni ekonomski resurs

u savremenom poslovanju, proizvod Coveka i da se

nalazi u glavama zaposlenih dovoljno govori o
povezanosti menadZmenta ljudskih  resursa i
menadZmenta znanja. Upravljanje znanjem nije

moguée bez podrske HR. Pitanje je kako treba da
budu postavljeni procesi u menadZmentu ljudskih
resursa da bi generisali

znanje kao resurs Kkoji

ostvaruje dodatnu vrednost.

Brileid i Herman (Herman, Brelade, 2002) nude radnu
definiciju menadZmenta znanja, koja implicira ulogu
menadZmenta ljudskih resursa.[3] Oni smatraju da je
menadZment znanja usvajanje i koriSenje resursa u
svrhu kreiranja okruZzenja u kojem su informacije
dostupne pojedincima, koji ih usvajaju, dele i koriste
kako bi razvili svoje sopstveno znanje. U takvom
okruzenju pojedinci se podsticu da primene svoje
znanje u korist organizacije u kojoj rade. Iz
navedenog se moze zakljuéiti da prvo moramo

obezbediti odgovarajuce ljudske resurse kao izvor

Znanja (planiranje, regrutovanje, selekcija,
zadrZzavanje zaposlenih), zatim stvoriti sistem
vrednosti i kulture u organizacionom okruzenju

povoljne za generisanje, koriS¢enje i podelu znanja
(kroz zahteve posla kao osnove za kriterijume
zapoSljavanja, napredovanja, vrednovanja i
nagradivanja), pa obezbediti dostupnost informacija
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(uspostavljanje odgovaraju¢eg odnosa izmedu ljudi i
tehniologija, komunikacija, timski rad) i konacno
stvoriti podsticaj za primenu znanja za korist
ljudi

identifikacija sa ciljevima, vrednovanje rezultata,

organizacije u kojoj rade (motivisanje,

nagradivanje).

Leopold i dr. isticu shvatanje po kojem se

menadZment znanja u organizaciji izgraduje na

medusobnom  odnosu tacitnog i eksplicitnog
(artikulisanog) znanja na nivou individue, grupe,
organizacije i izmedu organizacija.[5] Pozivajuéi se
na Skarbroa (Scarbrough et al. 1998) oni predlazu da
organizacije kao svoj osnovni cilj postave iznalaZzenje
na¢ina  upravljanja  tacitnim  znanjem = kroz
odgovarajuée prakse menadzmenta ljudskih resursa,
da lociraju zaposlene koji poseduju tacitno znanje
relevantno za posao, te da to znanje pretvore u
eksplicitno u kodifikovanim formama i nadu nacine
da zadrZe te zaposlene. Oni navode pet specificnih
kako da ljudskih

doprinese menadZmentu znanja:

naéina menadZzment resursa
1. Primenom najboljih praksi koje ¢e pomoéi

uticaju  na ponaSanja neophodna za
menadZment znanja,
2. Obezbedivanje,

radnika znanja za ¢iji rad treba stvarati

zadrzavanje 1 motivisanje
odgovarajuéi ambijent i kulturu,

3. Uskladenost praksi menadZmenta ljudskih
resursa i menadZzmenta znanja sa poslovnim
strategijama,

4. Razvoj ljudskog i socijalnog kapitala
neophodnog za menadZzment znanja,

5. Uéenje na svim orgnizacionim nivoima
(individualno i organizaciono) i upravljanje

procesima ucenja.

Posmatraju¢i povezanost i medusobnu uslovljenost
ova dva pojma, mozemo identifikovati nekoliko polja
uticaja menadZzmenta ljudskih resursa na menadzment

znanja[6]:

1. HR mora doprineti stvaranju takvog sistema
vrednosti u kojem je znanje neSto S$to se ceni i
vrednuje kroz kriterijume upravljanja ljudskim
resursima.

2. HR mora uticati na stvaranje organizacione kulture
u kojoj se znanje stalno kreira, razvija i deli.

3. Neophodno je stvoriti menadZment kapacitete za
upravljanje znanjem.

4. Mora da postoji stalna potraga za novim talentima
koji su u stanju da stvore nove ideje, proizvode i
kombinacije.

6. ORGANIZACIONA KULTURA HR U SRBIJI

Ako govorimo o moguénostima primene koncepta
upravljanja znanjem u naSoj zemlji, moramo prvo
sagledati organizacionu kulturu koja vlada u naSim
kompanijama kao i stepen razvijenosti menadzmenta

ljudski resursa.

Ttokom 2010. godine Human Synergistics je sproveo
istraZivanje o organizacionoj kulturi koja je zastupljena u
Srbiji.[7]

IstraZivanje polazi od tri osnovna tipa organizacione
kulture: konstruktivne, pasivno-odbrambene i agresivno-
odbrambene.

Istrazivanjem su obuhvacena kako mala, srednja i velika
preduzeéa, tako i preduzeca u privatnom i drZzavnom
vlasniStvu. Posmatraju¢i razliCite tipove industrija,
istrazivanjem je obuhvacen IT sektor, prehrambena
industrija, farmaceutska

industrija, veleprodaja i

maloprodaja, obrazovanje i javna uprava.
Rezultati istrazivanja su pokazali da je u organizacijama u
Srbiji konstruktivna organizaciona kultura manje prisutna
u poredenju sa organizacijama ¢ije poreklo je van Srbije.
Dalje, sa rastom broja zaposlenih smanjuju se
konstruktivni i jacaju odbrambeni stilovi, a posmatrajuci
razlicite konstruktivni  stilovi su

tipove industrija,

izrazeniji u IT sektoru i prodajnim organizacijama.

Drzavne institucije, srednje skole i javna preduzeca imaju
dominantno odbrambene kulture, dok organizacije u
6



privatnom vlasnistvu pokazuju vise konstruktivnih, a

mnogo manje odbrambenih stilova.

U poredenju sa idealnom kulturom van Srbije, neSto
agresivnija ponasanja smatraju se poZeljnijim u Srbiji.
Idealna kultura po misljenju top menadZera u Srbiji je
dominantno/konstruktivna, sa umerenim prisustvom

agresivno/odbrambenih stilova i odsustvom
pasivno/odbrambenih stilova.

MenadZeri su idealnu kulturu opisivali ponaSanjima
zaposlenih , koja na najbolji nacin doprinose uspehu
organizacije i ostvarenju njenih ciljeva*“.

U Srbiji je, narocito, prisutna tenencija nedovoljnog
distribuiranja uticaja, ve¢eg primenjivanja kazni i manjeg
uvazavanja i ukljucivanja zaposlenih zbog ¢ega su oni u
manjoj meri samostalni u svom radu i u manjoj meri vide

svoj posao kao znacajan i vazan.

Iz navedenih rezultata moZemo zakljuéiti da kulture koje
vladaju u naSim kompanijama nisu pogodne za primenu
koncepta menadzenta znanja i da moraju proéi kroz

mnoge promene.

Tim promenama i stvaranju povoljne klime za shvatanje
znanja kao klju¢nog resursa u savremenoj ekonomiji, kao
§to smo ranije naveli, najvise moZze doprineti menadZzment
ljudskih resursa. Medutim i po pitanju razvijenosti i
organizaciji HR, Srbija beleZi losije rezultate u odnosu na

ostale zemlje.

Prema istraZivanju Carnet instituta, sprovedenog 2008.
godine, ulaganja u razvoj zaposlenih i dalje su niska i
uglavnom zavise u od kategorija zaposlenih. Najvise se
ulaze u razvoj menadZera a najmanje u razvoj fizi¢kih
radnika. Razvoj kadrova ne obavlja kroz sistem planske
obuke i ne postoji kontinuiran razvoj zaposlenih. [8]

Ovakvi rezultati nas navode na zakljucak da iako su
postignuti odredeni pomaci u oblasti HR on je jo§ uvek
prili¢no nerazvijena menadzment disciplina. Kompanije u
nasoj zemlji su prepoznale znacaj pravilne selekcije

kadrova i ulaganja u razvoj i obuku zaposlenih ali jo$

uvek nisu pronasle odgovaraju¢i model kako da to
sprovedu u praksi. Mnoga ulaganja u obuku kadrova se
vr$e na pogreSan nacin Sto samo pogorSava postojecu
situaciju.

NaveS¢emo i neke od podataka objavljenih u Globalnom
izvestaju o konkurentnost za 2010.godinu ( The Global
Competitiveness Report ) Kkoji su interesantni za naSu
temu. [9]

Od ukupno 139 zemalja koje su obuhvacene ovim
istrazivanjem, po pogledu obima obuke zaposlenih Srbija
se nalazi na 130. mestu, prema oslanjanju na profesionalni
menadZzment na 128, a po pitanju saradnje izmedu
posldavca i zaposlenih na 131. Takode prema rezultatima
ovog istrazivanja Srbija se po odlivu mozgov nalazi na
porazavajuéem 136. mestu 5to je nepovoljnije nego
prethodnih godina i govori da naSa zemlja, ne samo da ne

ostvaruje napredak vec belezi sve loSije rezultate.

7. ZAKLJUCAK

Na osnovu organizacione kulture i razvijenosti
menadZmenta ljudskih resursursa u nasoj zemlji teSko da
kompanije iz Srbije u skorije vreme mogu postati
konkurentne na svetskom trziStu. Stalno se istice da
zaostajemo za svetom po pitanju primene savremene
tehnologije umesto da razvijamo resurs koji vec
posedujemo i koji nas moze ukljuéiti u savremene

ekonomske tokove i podiéi nivo nase konkurentnosti.

Znanje je mo¢ koju posedujemo ali te moci nismo svesni i
ne znamo kako njome da upravljamo. Porazavajuéi su
rezultati koji govore da je po odlivu mozgova Srbija medu
prvim zemljama u svetu. Ve¢ godinama se u javosti
govori o tome a skoro da se niSta ne preduzima da se to
spreci. lako je Srbija nerazvijena zemlja u tranziciji koja
se jo§ oporavlja od posledica brojnih turbulencija iz
proslosti to viSe ne sme biti opravdanje za zanemarivanje

ljudskog potencijala.

Probleme koji vladaju u naSoj zemlji treba reSavati iz
korena a to je u sistemu vrednosti i u sistemu
obrazovanja. Neophodno je povratiti vrednost znanju,
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tretirati ga kao resurs i vrednovati ga na pravi naéin.
Sistem obrazovanja mora biti prilagoden zahtevima
trziSta. Mladi ljudi treba da budu stimulisani da sticu i

razvijaju svoja znanja i da ga koriste u nasoj zemlji.

Cinjenica je da je ljude koji su otisli iz zemlje, odnoseci
svoje znanje, teSko vratit u zemlju ali nije nemoguce
iskoristiti njihovo znanje i iskustvo iako se ne nalaze u
Srbiji. Kroz upotrebu postojecih veza i razvijanje novih
mreZa dijaspore, kao i pomo¢u nove tehnologije, usluge
visokostruénih migranata mogu da budu iskori$¢ene i to
sa malim nov¢anim sredstvima. lzuzetno je vazno da se
S§to viSe radi na stvaranju profesionalnih mreza koje ¢e
dovesti do wumrezavanja nauc¢nika u dijaspori sa
naucnicima u Srbiji. Neke baze naucnika ve¢ postoje ali
neophodno je izvrsiti njihovo spajanje koje ¢e kasnije

omogucditi njen dalji razvoj

Pod navedenim upravo podrazumevamo implementaciju
koncepta upravljanja znanjem ali na nivou celokupne
privrede. Tek u takvom ambijentu moZemo govoriti o

primeni ovog koncepta i na mikro nivou.

U Srbiji je moguce napraviti pomak i bez mnogo
sredstava i finansijskih ulaganja. Radi se, pre svega, o
poboljSanju rada javnih i privatnih institucija, poStovanju
Ovi programi ¢e dovesti i do prome ponasanja zaposlenih
i stvaranja jedne potpuno nove kulture, kulture znanja.

Mozemo zakljuéiti da je glavni preduslov za uspe$nu
primenu koncepta menadZmenta znanja upravo podizanje

svesti 0 zna¢aju znanja kao resursa savremenog doba.

Promena nacionalne kulture dovesée i do promene kulture
u organizacijama koje moraju $to pre da se prilagode
savremenim trendovima. Nakon toga uspesno upravljanje
znanjem u nadoj zemlji postaje moguce a koristi koje ono

donosi vidljive.
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