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Sazetak

Ovaj Zavréni rad se bazira na kontekstualnom pristupu upravljanju znanjem koiji
podrazumijeva kako se najbolji pristup upravljanju znanjem razlikuje od organizacije do
organizacije, ovisno o odredenim ¢&imbenicima. Cimbenike koji utjeu na organizaciju
razlikujemo prema viSe kategorija te ¢e oni biti predstavljeni u sklopu kontekstualne
komponente upravljanja znanjem, kao i na jednom od modela za upravljanje znanjem.
Naglasak rada bit ¢e na razlici promjenjivih i nepromjenjivin €imbenka, od kojih se
promjenjivi Cimbenici mogu oblikovati kako bi olaksali procese upravljanja znanjem, dok se
nepromijenjivi ¢imbenici ne mogu mijenjati, veC se procesi upravljanja znanjem biraju
sukladno tim ¢imbenicima, a u svrhu efektivnog upravljanja znanjem. Utjecaj razlicitih vrsta
Cimbenika bit ¢e objasnjen na modelu za upravljanje znanjem, te na primjeru organizacije
NASA.

Kljuéne rije€i: upravljanje znanjem, procesi upravljanja znanjem, kontekstualni pristup,

Cimbenici koji utje€u na upravljanje znanjem, kontekstualni Cimbenici
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1.Uvod

Predmet razrade i tema ovog Zavrénog rada glasi “Cimbenici koji utjieéu na upravljanje
znanjem”. Motivacija za odabir navedene teme je €injenica da upravljanje znanjem predstavlja
veoma vaznu, te meni osobno zanimljivu disciplinu. Kao §to Drucker (1985, str. 107) i mnogi
drugi autori navode, te nam je svima intuitivno jasno, znanje je najvazniji resurs za svaku
organizaciju, kao i za svakog pojedinca. Navedeno pretpostavlja vaZnost upravljanja znanjem,
a time i razumijevanje takve discipline.

ZnaCaj upravljanja znanjem moZemo ocitati u svim inovacijama i izumima
CovjeCanstva, od prvih alata nasih predaka, do svjetskih izuma i postignuéa poput dolaska
Covjeka na Mjesec ili konstrukcije internacionalne svemirske stanice. Za neke inovacije ranijeg
doba zasluge mogu drzati pojedinci, ali se za danadnje izume to gotovo i ne moze reci.
Proizvodi koje danas koristimo, poput racunala, lijekova i automobila, stvoreni su na temelju
prethodno otkrivenih i razvijenih tehnologija kao i na temelju rada i znanja mnogo ljudi razli€itin
vjestina. Time mozemo i intuitivno shvatiti kako je za takve izume bilo potrebno otkrivati,
pohranjivati, razmjenjivati i primjenjivati znanje, $to su ujedno i temeljni procesi discipline
upravljanja znanjem, koje ¢u detaljno obraditi u ovom radu. Danas$nji suvremeni proizvodi ne
bi bili moguci bez primjene navedenih procesa, odnosno, oni ne bi bili moguci bez zajedni¢kog
rada i dijeljenja znanja mnogo ljudi, ali i dijeljenja znanja izmedu samih organizacija. Znanje
se direktno i indirektno prenosi generacijama, te se znanje pojedinaca iz proslosti moze danas,
zahvaljujuéi razvitku racunalne tehnologije, a posebice Internetu, lako prenijeti pojedincu
danasnje generacije. Stoga mozemo zakljuCiti kako moguénosti za efektivno upravljanje
znanjem nikad nisu bile pristupacnije nego Sto su danas, a uz adekvatno upravljanje znanjem,

mozemo samo pretpostaviti potencijal inovacija u buducnosti.

Nadalje, organizacije Cesto nesvjesno provode mjere upravljanja znanjem, koriste
procese upravljanja znanjem intuitivno, bez znanstvene podloge. Takve organizacije mogu
funkcionirati uspjesno, ali Cesto koriste procese u situacijama u kojima oni nisu optimalni, a
nekad se potrebni procesi i propuste koristiti. Tek onda kada organizacije svjesno krenu
upravljati znanjem, podrazumijevajuci time razumijevanje discipline i utjecaja koji postoje na
procese, koristenjem metoda i tehnika upravljanja znanjem, one mogu maksimalno iskoristiti

svoje kolektivno znanje, a time ga pretvoriti u veci broj inovacija i veéu produktivnost.

Cilj ovog Zavrdnog rada je pribliziti €itatelja disciplini upravljanja znanjem, te objasniti
postojece utjecaje na procese upravljanja znanjem. Prilikom izrade rada najviSe ¢e se koristiti
literatura Becerra-Fernandez i Sabherwal (2010) definirana kao osnovna literatura za predmet

Upravljanje znanjem na Fakultetu organizacije i Informatike, u kojoj autori detaljno



objasnjavaju osnove discipline, razvoj rieSenja za upravljanje znanjem, kao i utjecaj Cimbenika

na upravljanje znanjem.

U narednim poglavljima objasnit ¢u osnove upravljanja znanjem, koje ukljucuju
definiranje znanja i upravljanje znanjem, te razli¢ite poglede na upravljanje znanjem. U drugom
poglavlju biti ¢e opisane tri kljuéne komponente koje ¢ine upravljanje znanjem neke
organizacije, od kojih kontekstualna komponenta predstavlja oblike ¢imbenika koji utje€u na
upravljanje znanjem. Cimbenici opéenito predstavljaju utjecaj na provodenje procesa
upravljanja znanjem za organizacije te mogu, ali i ne moraju imati direktan utjecaj na odabir
procesa za upravljanje znanjem. Razlika dvije kategorije ¢imbenika biti ¢e objasnjena u razradi
treCeg i Cetvrtog poglavlja. U tre¢em poglavlju ¢e na primjeru modela za upravljanje znanjem
biti objasnjen indirektan utjecaj C¢imbenika na procese upravljanja znanjem, dok ¢e u Cetvrtom
poglavlju biti opisani ¢imbenici koji direktno utje€u na odabir procesa upravljanja znanjem.
Cimbenici svojim utjecajem &ine disciplinu upravljanja znanjem dinamié¢nom i fokus su ovog

Zavrsnog rada.

Na samom kraju rada objasnjeno gradivo ¢u primijeniti na organizaciji koju smatram
najboljim primjerom efektivnog upravljanja znanjem, ameri¢koj organizaciji NASA (engl.
National Aeronautics and Space Administration, NASA). NASA je u sklopu svog rada postigla
izvanredne uspjehe koji su rezultirali prvim hodom ljudi na Mjesecu te izgradnjom
internacionalne svemirske stanice, za $to bi se mnogi sloZili da trenutno predstavlja najveci
pothvat i uspjeh ljudskog CovjeCanstva. Stoga organizacija NASA mozda najbolje doCarava

vaznost discipline upravljanja znanjem, te ¢e time biti i primjer na kraju ovog Zavrsnog rada.



1.1. Znanje

U sklopu uvoda u temu ovog ZavrSnog rada pokusat ¢u objasniti znanje. Buduci da je
znanje pojam koji se €esto nejasno definira, te ne postoji jedna definicija koja bi bila
opceprihvatljiva, u trazenju definicije osvrnut ¢u se na istrazivacki rad pod nazivom
“Neuhvatljiva definicija znanja”. Kao $to naslov govori, autori rada Bratianu i Bolisani (2018)

pokus$ali su objasniti zasto pojam znanja teSko definiramo, te navode:

Drevni filozofi, poCevsi od Platona i Aristotela, razvijali su epistemologiju kao teoriju
znanja, pokuSavajuci odgovoriti na temeljno pitanje: $to je znanje? Postoji mnogo odgovora i
mnogo argumenata koji podupiru te odgovore, ali niti jedan nije prihvacen kao potpuno

zadovoljavajuc.

Neta i Pritchard (2009) i Russell (1972) (kao Sto citiraju Bratianu, Bolisani) zakljuCuju i
potvrduju kako se definiranje znanja i objasnjenje naravi znanja pokazalo nedohvatljivim, bez
uvjerliivog i opcée prihvacenog rezultata. Medutim, suvremena epistemologija znanja,
inspirirana Decartesovim (1996, str. 26) principima opravdanosti znanja uz skepticizam,
sazima uvjete potrebne kako bi neka informacija bila znanje, a ona glasi: znanje je “opravdano
istinsko vjerovanje” (Nonaka i Takeuchi, 1995, str. 87). Navedena definicija naj¢esée je
prihvaéena iz razloga jer ispunjava tri osnovna uvjeta, koje neki autori nazivaju trostranim
pogledom na znanje. Neta i Pritchard (kao &to citiraju Bratianu i Bolisani) navode kako su ti
uvjeti sljededi:

1. Uvjet istinitosti koji zahtijeva da ako je poznata neka propozicija, ta propozicija mora
biti to€na. Ako propozicija nije to¢na, onda onaj koji ju tvrdi ne zna ono $to tvrdi da zna.

Uvjet istinitosti predstavlja razliku izmedu misljenja i znanja.
2. Uvjet uvjerenja zahtijeva da onaj tko zna propoziciju vjeruje u tu propoziciju.

3. Uvjet opravdanja zahtijeva da onaj tko poznaje propoziciju moze na prakti¢an nacin

opravdati tu istu propoziciju.

Navedene uvjete Gettier (2009, str. 14) prikazuje u logi¢kom formatu. Ako je S osoba

ili poznavatelj, a P propozicija za koju osoba tvrdi da ju zna, moze se napisati:
S zna P ako:
1. Pjeistina
2. SvjerujeuPi

3. S opravdano vjeruje u P



Mozemo se sloziti kako bi znanje trebalo podrazumijevati svaki od tri navedena uvjeta,
ali postoji razlog zasto to nije opéeprihvacena definicija. Gettier i mnogi drugi autori predstavili
su primjere kojima su demonstrirali da takva formulacija uvjeta ne predstavlja dovoljno uvjeta
kako bi se dokazalo da subjekt S zna P, buduc¢i da opravdanje mozda nije pouzdano. Osoba
mozda u potpunosti opravdava u nesto $to vjeruje (tj. P), $to moze biti lazno. U literaturi je ovaj
slu¢aj poznat kao “Gettier-ov problem” s obzirom na opravdanje (Bratianu i Bolisani, 2018).
lako su neki autori pokusali definirati Cetvrti uvjet koji bi zaokruzio potrebne uvjete za znanje,
nije uspjesno definiran uvjet koji bi bio opéeprihvacéen, pa time i sama definicija znanja i dalje
ostaje nepotpuno definirana. Kada bi tre¢i uvjet garantirao pouzdano opravdanje, tada bi tri

navedena uvjeta bila dovoljna za potpunu definiciju znanja.

Ovakvo definiranje znanja je sustinsko i osvjeStava aspekt to¢nosti informacija na koji
organizacije trebaju paziti prilikom upravljanja znanjem kao svojim najvaznijim resursom. lako
se prema literaturi disciplina upravljanja znanjem ne fokusira toliko na opravdanje znanja, ve¢
na razumijevanje upotrebe znanja, potrebno je za organizacije moci razlikovati krive
informacije od toénih. Cesto se u praksi razmjenjuju informacije unutar organizacije, primjerice
dijeljenje informacija socijalizacijom, a da se pritom razmjenjuju neto¢ne informacije koje se
smatraju necijim znanjem. Osoba Cesto moze misliti da zna, a ne znati. Takva situacija ne
mora, ali moZe izazvati probleme unutar organizacije zbog Sirenja nepouzdano opravdanog
znanja, odnosno Sirenja krive informacije. Stoga, prilikom upravljanja znanjem trebamo biti
svjesni Cimbenika pouzdanosti i istinitosti te adekvatno procijeniti Cime ¢emo upravljati, a koje
¢emo informacije odbaciti. Kao $to Nonaka (1994) navodi, odlu€ivanje koji ¢e se napor
podrzavati i razvijati vrlo je stratesSki zadatak. Da bi se olakSalo stvaranje organizacijskog
znanja, kvalitativni ¢imbenici poput istinitosti informacije jednako su bitni kao i ekonomski
¢imbenici poput ucinkovitosti. Ocasio (1997) napominje da organizacije moraju filtrirati i

identificirati informacije na koje treba obratiti pozornost.



1.2. Upravljanje znanjem

Neformalno istrazivanje Interneta za definicijom pojma upravljanje znanjem, kao i kod
definicije znanja dovodi do mnogo rezultata. Medu mnogobrojnim rezultatima mogu se iScitati
razliCite perspektive na samu disciplinu upravljanja znanjem i pretpostaviti njenu
multidiscipliniranost. RazliCite perspektive upravljanja znanjem, poput poslovne, kognitivne i
tehnoloSke perspektive, vode razli€itoj ekstrapolaciji i drugacijoj definiciji (Dalkir, 2005, str. 4).
Stoga u Tablici 1 prilazem pregled definicija prema razli¢itim autorima i razli€itim perspektivnim

pogledima na upravljanje znanjem.

Tablica 1: Definicije za upravljanje znanjem

Autor Definicija

“Upravijanje znanjem moZe se jednostavno definirati

Becerra-Fernandez, Sabbherwal, . ., . )
kao obavljanje onoga sto je potrebno kako bi se

2010, str. 4; Becerra-Fernandez,
Gonzalez, Sabherwal, 2004, str. 2

najbolje iskoristili resursi znanja.”

[Kognitivna perspektiva]

“Upravljanje znanjem je proces koji stvara, akvizira,
pohranjuje, dijeli i primjenjuje znanje. U tim se
Sydanmaanlakka, 2002, str. 200 : procesima pojedinacno znanje pretvara u timsko

znanje, a preSutno znanje u eksplicitno znanje.”

[Poslovna perspektiva]

“Upravijanje znanjem ukljuCuje prepoznavanje i
analiziranje raspolozivih i traZzenih resursa znanja i
Sveiby, 1996 procesa... s cillem ispunjavanja organizacijskih

cilieva.”

[Poslovna perspektiva]

“Upravljanje znanjem je koncept u kojem se
informacije pretvaraju u djelotvorno znanje i bez
Information Week, Sept. 1, 2003 : napora stavljaju na raspolaganje ljudima koji ga mogu
primijeniti.”

[TehnoloSka perspektival

lzvor : Vlastita izrada autorice



lako autori definiraju upravljanje znanjem, intuitivno shvacamo kako znanjem ne

mozemo upravljati, ve¢ mozemo samo utjecati na procese kojima koristimo znanje:

“Ne mozete upravijati znanjem - nitko ne moze. Ono Sto mozete uciniti je upravijati
okruZenjem u kojem se znanje moZze stvoriti, otkriti, zarobiti, podijeliti, destilirati, potvrditi,

prenijeti, usvoijiti, prilagoditi i primijeniti.” (Collison, Parcell, 2005, str. 24)

Drugim rijeCima, ideja iza upravljanja znanjem organizacije, u poslovhom kontekstu, je
stvoriti i poduprijeti procese kojima se znanje koristi na najucinkovitiji mogu¢ nacin,
omogucavajuéi organizaciji da efektivho koristi znanje kao svoj najvazniji resurs, te da

konkurira na trzistu.

Grant (1996), Davenport i Prusak (1998, str. 6) predlazu da je upravljanje znanjem
temeljni strateki proces organizacije i jedina odrziva konkurentska prednost za organizacije.
Zbog toga je za organizacije klju¢no da imaju sposobnost prepoznavanja relevantnog znanja
i izvlaCenja vrijednosti iz tog znanja. U literaturi se stoga Cesto susreCemo s pojmovima

organizacijskog znanja i organizacijskog ucenja.

Organizacijsko znanje je znanje izjednaCeno s profesionalnim intelektom. Prema tom
gledidtu, organizacijsko znanje je metafora jer se znanje kreira medu ljudima, a ne iz
organizacije (Quinn, Anderson, Finkelstein, 1996). Podrazumijevaju se razli€ite vrste znanja
izmedu pojedinaca unutar organizacije, kojima se drugacije upravlja, a koje razli€iti autori

drugadije klasificiraju (objasnjeno u poglavlju 2.1).

“Organizacijsko znanje stjeCe se organizacijskim ucenjem, kojeg opisujemo kao proces
koji se odnosi na pretvaranje informacija u znanje i znanje u djelovanije (Argyris i Schén, 1978;
Crossan, Lane i White, 1995; Day, 1994; Fiol i Lyles, 1985; Huber, 1991), koji se zatim
odraZzava u prate¢im promjenama pona$anja i kognitivnim promjenama (Crossan, Lane i
White, 1995, str. 522; Kim, 1993).” (King, 2009, str. 323)

Organizacijsko u€enje odnosi se na proucCavanje procesa ucenja unutar i izvan
organizacije (Smith i Lyles, 2003, str. 110), a provodi se aktivnostima, odnosno procesima
upravljanja znanjem. Organizacijsko uc€enje jedan je od rezultata uspjeSnog provodenja

upravljanja znanjem, a postize se procesima kako su opisani u poglavlju 2.2.



1.3. Pogledi na upravljanje znanjem

Postoje dva temeljna pogleda na upravljanje znanjem. Jedan od pogleda je
univerzalistiCki pogled na upravljanje znanjem koji se rijetko spominje u literaturi. Prema
Becerra-Fernandez i Sabherwal (2010, str. 258), univerzalistiCki pogled podrazumijeva kako
postoji jedinstven najbolji pristup upravljanju znanjem, koji bi u svim okolnostima trebale
usvojiti sve organizacije. UniverzalistiCki pogled rijetko se spominje u literaturi, jer se svaka
organizacija razlikuje po mnogobrojnim ¢imbenicima koji utje€u na procese koje organizacija
provodi, pa tako i na procese upravljanja znanjem. Kao §to je prethodno navedeno, disciplina
upravljanja znanjem je multidisciplinarne prirode, pa kao $to smo definirali upravljanje znanjem
prema razli¢itim perspektivama, tako postoje i razli€iti pristupi upravljanju znanjem. Stoga se
u literaturi nedvojbeno ¢eSce navode modeli upravljanja znanjem temeljeni na kontekstualnom

pogledu na upravljanje znanjem.

Za razliku od univerzalistiCkog pogleda, kontekstualni pogled, prema Becerra-
Fernandez i Sabherwal (2010, str. 258) pretpostavlja kako nijedan pristup nije najbolji u svim
okolnostima, ve¢ se smatra kako put do uspjeha uklju€uje vide alternativnih staza, a uspjeh se
postize samo kada je odabran odgovarajuéi put. S obzirom da se sve organizacije razlikuju
prema odredenim Cimbenicima, odnosno ovise o0 svojim vanjskim i unutarnjim okolnostima,
pristup dizajniranju rjeSenja za upravljanje znanjem trebao bi se prilagoditi svakoj pojedinoj
organizaciji. Tek odabirom odgovarajuéeg puta upravljanja znanjem najbolje bi se iskoristili
resursi znanja, a to je ono $to definira samo upravljanje znanjem, te je u tome i bit kada
govorimo o kontekstualnom pogledu na upravljanje znanjem; raditi ono $to je potrebno, ovisno
o okolnostima za pojedinu organizaciju, a kako bi se najbolje iskoristili resursi znanja. Autori
Cepeda-Carrion, Martelo-Landroguez, Leal-Rodriguez i Leal-Millan (2008) navode kako
razliciti pristupi upravljanju znanjem podupiru da organizacije stvaraju konkurentske prednosti

kroz kontinuirano u€enje i formuliranje razli€itih vrsta znanja.

MozZemo konstatirati kako bi u sklopu kontekstualnog pogleda, a u svrhu efektivhog
upravljanja znanjem, organizacije trebale identificirati ¢imbenike koji utjeCu na procese
upravljanja znanjem, te ih prilagoditi procesima upravljanja znanjem ili procese upravljanja
znanjem prilagoditi njima. Navedeno opisuje dvije vrste Cimbenika koji utjeCu na upravljanje

znanjem te koji ¢e biti obradeni u narednim poglavljima.



2. Komponente upravljanja znanjem

Kao $to je prethodno navedeno, upravljanje znanjem je multidisciplinarne prirode, a
uklju€uje discipline kao Sto su informacijska tehnologija (IT), strateSko upravljanje, teorija
organizacije, upravljanje ljudskim potencijalima, obrazovna znanost, psihologija, kognitivha
Zznanost i umjetna inteligencija. Zbog toga se u literaturi navode razni modeli za upravljanje
znanjem koji odrazavaju raznolikost disciplina koje doprinose upravljanju znanjem. Prat i
Schwartz (2006, str. 212) integriraju doprinos postojecih modela za upravljanje znanjem koji
su Cesto nepotpuni kako bi definirali univerzalni model koji odrazava multidisciplinirani i
kontekstualan aspekt discipline upravljanja znanjem:

Upravljanje znanjem predstavlja skup procesa koji se tiCu znanja (npr. Prijenos
znanja), te na njih utje¢u razliiti konteksti (npr. Organizacijska kultura). Slijedom toga su
modeli za upravljanje znanjem &esto strukturirani oko koncepata procesa, znanja i/ili konteksta
(Alavi & Leidner, 2001; Despres & Chauvel, 2000; Grover & Davenport, 2001; Handzi¢, 2001,
Holsapple & Joshi, 2004, kao $to citiraju Schwartz i Prat).

Navedeni koncepti oko kojih su €esto strukturirani modeli za upravljanje znanjem tvore

tri osnovne komponente discipline upravljanja znanjem (Prat i Schwartz, 2006, str. 212):

1. Komponenta vrste znanja Kkarakterizirana prema nekoliko komplementarnih

klasifikacija;
2. Komponenta procesa namijenjena aktivhostima u upravljanju znanjem;

3. Kontekstualna komponenta opisuje ¢imbenike koji (pozitivno ili negativno) utjeCu na
ponaSanje upravljanja znanjem. Ovisno o njihovoj prirodi, ovi ¢imbenici se mogu

kontrolirati kako bi se poboljSalo upravljanje znanjem.

S obzirom da svaka organizacija odredenim procesima raspolaze odredenim znanjem,
te djeluje pod odredenim okolnostima koje definiraju razli€iti €imbenici, mozemo konstatirati
kako tri navedene komponente &ine upravljanje znanjem svake organizacije. U sklopu
komponente znanja su razliiti autori razli€itim tipologijama pokusali kategorizirati vrste znanja
(poglavlje 2.1), te su u sklopu komponente procesa razliciti autori opisivali procese kroz koje
se znanje stvara, razvija, zadrzava i prenosi (poglavlje 2.2). Buduéi da se i kontekstualna
komponenta razlikuje od modela do modela, mozemo potvrditi kontekstualnu prirodu discipline
upravljanja znanjem (poglavlje 2.3). U narednim poglavljima opisat ¢éu tri navedene
komponente koje €ine disciplinu upravljanja znanjem, a kako bi se pribliZili temi ovog ZavrSnog

rada, ¢imbenicima koji utje€u na upravljanje znanjem.



2.1. Vrste znanja

Svaka organizacija raspolaze odredenim organizacijskim znanjem, te bi trebala
upravljati znanjem kao najbitnijim resursom $to je to efektivnije moguée. Buduci da se znanje
moze karakterizirati na viSe nacina, u literaturi se razlikuje vie klasifikacija, vrsta znanja koje
se medusobno razlikuju. Razli¢itim vrstama znanja pogoduju razli€iti pristupi upravljanja te
zbog toga organizacije trebaju razlikovati jednu vrstu znanja od druge kako bi optimizirale
procese upravljanja tim znanjem. Schwartz i Prat (2006, str. 213) navode podjelu znanja na

tipove prema Slici 1, koja sumarizira klasifikaciju znanja prema vise razli€itih autora i pogleda.

Tacitno

Eksplicitnost

Individualno
‘ Grupno
Doseg Kolektivno 4E Organizacijsko

Inter-organizacijsko
I: Specificno
Apstrakcija Opce
Deklarativno
Propozicionalnost {
Proceduralno

Slika 1. Tipovi znanja (Prema: Schwartz i Prat, 2006, str. 213)

—— Eksplicitno

Tipovi
Znanja

Mnogi autori najbitnijom podjelom znanja smatraju podjelu Nonake (1994) i Polanya
(1966) koji predlazu klasifikaciju znanja na eksplicitno i tacitho znanje. Polanyi (1996)
eksplicitno ili izri¢ito znanje definira kao kodificirano, formalizirano znanje koje se mozZe
prenositi u razliitim oblicima. S druge strane, tacitno znanje opisuje kao znanje temeljeno na
individualnom iskustvu, a koje je tedko formalizirati i dijeliti. Nonaka proSiruje ideju tacitnog
znanja, te opisuje kako tacitno znanje ukljuCuje kognitivne i tehnic¢ke elemente, odnosno

mentalne modele i konkretno znanje (Nonaka, 1994).

Klasifikacija dosega se pojavljuje u mnogim modelima upravljanja znanjem, na primjer
u modelu Nissena (2002). Klasifikacija dosega razlikuje individualno i kolektivho znanje, od
kojih se kolektivno znanje dalje dekomponira u grupno, organizacijsko i meduroganizacijsko
znanje. Opcenito govoreci, koncept organizacijskog znanja moze imati doseg na bilo kojoj

grupnoj razini.



Klasifikacija na razini apstrakcije pojavljuje se u modelu Fowlera (2000), te razlikuje
opce i specificno znanje. Ova razlika je bitna za upravljanje znanjem, jer se opée znanje ¢esto
lakSe prenosi od specifitnog (Schwartz i Prat, 2006, str. 212). Specificno znanje &esto je
povezano uz tacitno znanje, a definira se kao znanje koje posjeduje vrlo ogranieni (mali) broj
pojedinaca i njegov prijenos je skup. Nadalje, specificno znanje dijeli se na kontekstualno,
tehni¢ko i kontekstualno-tehnicki specificno znanje S druge strane, opce znanje predstavlja
znanje koje posjeduje velik broj pojedinaca i lako se prenosi izmedu njih, te kao takvo opéenito

ima karakteristike eksplicitnog znanja. (Becerra-Fernandez i Sabherwal, 2010, str. 26, 27).

Uz tacitho i eksplicitno znanje, u literaturi se najviSe spominje propozicionalna
klasifikacija znanja koja razlikuje deklarativho i proceduralno znanje. Deklarativho znanje
predstavljaju Cinjeni€ne informacije. To je znanje o vezama izmedu varijabli i odgovara na
pitanje Sto. Nadalje, na pitanje kako odgovara proceduralno znanje. Proceduralno znanje je
znanje o vezama izmedu viSe koraka ili akcija i Zeljenih rezultata (Becerra-Fernandez i
Sabherwal, 2010, str. 25). Proceduralno znanje bogatije je od deklarativnog znanja, jer
obuhvacéa razliCite razmatrane alternative i kriterije izbora (Rolland, Souveyet, i Moreno, 1995),
te je u tom pogledu kljuéno obratiti pozornost na procedure u svrhu uspjesSnog upravljanja
znanjem (Schwartz i Prat, str. 213).

Prema opisima autora mozemo zakljuéiti kako proceduralno i deklarativno znanje
predstavljaju najosnovniju podjelu znanja; na Cinjenice (8to) i procedure ili postupke (kako).
Nadalje, proceduralno znanje najéeS¢e ima karakteristike tacitnog znanja, dok deklarativho
znanje naj¢esce ima karakteristike eksplicitnog znanja, odnosno, €injenice su uglavnom lako
prenosive, dok su procedure teze prenosive. Lako prenosivo znanje €esto se poistovjecuje i s
op¢im znanjem, dok se teZe prenosivo znanje poistovjecuje sa specificnim znanjem. Nadalje,
prema Klasifikaciji dosega, lako prenosivo znanje ¢eS¢e se nalazi u organizaciji ili izmedu vise

organizacija, dok se teze prenosivo znanje ¢eSc¢e nalazi u pojedincima ili grupama.

Izmedu Cetiri navedene klasifikacije znanja koje ukljucuju razliCite karakteristike znanja,
eksplicitna i propozicionalna klasifikacija direktno utjeCu na odabir procesa za upravljanje
znanjem, $to ih stvrstava u kategoriju ¢imbenika koji se ne mijenjaju kako bi olakSali procese
upravljanja znanjem neke organizacije, ve¢ se procesi upravljanja znanjem prilagodavaju

njima. Navedeno ¢e biti objaSnjeno u daljnjoj razradi ovog Zavr$nog rada.
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2.2. Procesi upravljanja znanjem

Vecina autora naglaSava kako bi se znanjem unutar organizacije trebalo upravljati na
racionalan i holisti¢ki nacin, podupiruéi kontekstualan pogled na upravljanje znanjem. Stoga,
u literaturi razli€iti autori navode razliCite procese uklju¢ene u upravljanje znanjem, tj. opisuju
razli¢ite procesne modele. Istrazivanje autora Bigliardi, Galati i Petroni (2014) potvrduje kako
ne postoji opci i jedinstveni sustav upravljanja znanjem, jer razliite organizacije primjenjuju
razliCite procese upravljanja znanjem ovisno o specificnostima provedenih aktivnosti unutar
organizacije. 1z tog ¢u se razloga u osvrnuti na znanstvenoistrazivacki rad autora
Raudelitiniené, DavidaviCiené i Jakubavicius (2018) koji u svojem radu usporeduju i navode
razliCite postojeCe procesne modele za upravljanje znanjem, a kako bi obuhvatili razliCite
pristupe upravljanju organizacijskim potencijalom. DoduSe, iako se broj i nazivi procesa
razli¢itih autora mogu razlikovati, veéina procesnih modela za upravljanje znanjem ¢ini iste

temeljne procese kao $to je prikazano na Slici 2.

i ssemina tion,

Author,
year/ Process

feedback

g
Z
8
=
B
)

Acquisition
Organization
{Re Jeombination

Identificate, relate
Measurment, revision,

Preservation, capture
archiving
Codification

Creation,

access, local ization, capture
Use, utilization, integration,
embedding, enable reuse

Knowledge goals, planning
Discovery, search, wetrieval,

Armistead
1999
Probst et al.
2000

Staab et al.
2001
Lytras et al.
2002
Rollet 2003 + + + + + +
Becerra-

Fernandez et + + + +

al. 2004

Lin et al. 2005 + + +

Nielsen 2006 + + +

Franco et al.
2007

Nayir et al.
2008
Supyuenyong
et al. 2009
Sun 2010 + + + +

+
+
+

Dalkir 2011 + + + + +

Pinho et al.
2012

Wee et al.
2013
Bighardi et al.
2014

Garcia-
Fernandez + + + +
2015

Kianto et al.

2016

Yusr et al.

2017

Slika 2. Spektar procesa za upravljanje znanjem, (Izvor: Raudeliuniené, Davidavi€iené i
Jakubavicius, 2018, str. 7)
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Rezimiraju¢i procese upravljanja znanjem, Raudelitiniené, DavidaviCiené i

Jakubavicius (2018) ustanovili su kako vecina znanstvenika smatra navedene procese

upravljanja znanjem temeljnima:

1.

2.

Distribucija znanja, dijeljenje, Sirenje, prijenos (27%)

Primjena znanja, koriStenje, integracija, ugradnja, omogucavanje ponovne uporabe
(25,4%)

Stvaranje, razvoj, generiranje znanja (20,6%)
Stjecanje znanja (15,9%)
Cuvanje, arhiviranje, akviziranje (11,1%)

Navedeni procesi smatraju se temeljnima za svaku organizaciju prilikom upravljanja

znanjem, a mozemo ih sumarizirati na otkrivanje (koje uklju€uje stjecanje i stvaranje),

akviziciju, dijeljenje i primjenu znanja. Cetiri temeljna procesa Schwartz i Prat (2006, str. 211)

nazivaju procesima operativnhe razine, te nadodaju procese strateSke ili takticke razine

(planiranje, modeliranje i kontrola) koji sumariziraju procese potpore upravljanju znanjem

(Slika 2). Stratedki procesi manje se koriste u praksi, pa se time rijede spominju u literaturi.

Klasifikacija prikazana na Slici 3 predstavlja potpunu procesnu komponentu temeljenu na

kontekstualnom pogledu.

Otkrivanje
Operativni akvizicija
procesi
Dijeljenje
Primjena
— Identifikacija
Procesi
upravijanja —— Mapiranje
Znanjem
—— Modeliranje
Procesi strateske nanja
i € as . . .
e — Evaluacija sistema i projekata
upravljanja znanjem
— AZuriranje
—— Zastita

Slika 3. Procesi upravljanja znanjem (Prema: Schwartz i Prat, 2006, str. 214)
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Procesi strateske ili taktiCke razine, prema Schwartz i Prat (2006, str 213) obuhvacaju

sljedece procese:

Identifikaciju, mapiranje i modeliranje aktualnih znanja ili znanja potrebnog za

postizanje prethodno definiranih ciljeva.
o Evaluaciju koja se moze provoditi na razli€itim razinama

e AZuriranje znanja kao postupak koji ukljuuje zaboravljanje znanja. Organizacijsko-
teorijska i strateSko-upravljacka literatura esto naglasavaju ovaj klju€ni proces, koji je

Cesto uvjet za stjecanje novih znanja.
o ZaStita znanja raznim sredstvima (patenti, vatrozidi)

Funkcija upravljanja znanjem u organizaciji je upravljati svim navedenim procesima,
razvijati metodologije i sustave za njihovu potporu i motivirati ljude da sudjeluju u njima. Drugim
rijeCima, svrha upravljanja znanjem je stvoriti mogucnosti kako bi se moglo maksimalno
olak&ati funkcioniranje procesa upravljanja znanjem, ovisno o okolnostima organizacije, a u

svrhu maksimalnog iskoriStavanja znanja kao najbitnijeg resursa za organizaciju.

S obzirom da svaka organizacija koristi operativnhe procese upravljanja znanjem, ali ne i
strateSke, u narednom poglavlju detaljnije ¢u obraditi iskljuCivo operativne procese upravljanja
znanjem. Nadalje, kroz daljnju razradu ovog Zavrdnog rada fokusirat ¢u se na prikaz razli€itih
vrsta utjecaja na upravljanje znanjem organizacije, a kroz razliCite podjele ¢imbenika koji utjecu

na spomenute procese upravljanja znanjem.

13



2.2.1. Operativni procesi

Temeljne procese, kako su opisani prema mnogim autorima, navode i Becerra-
Fernandez i Sabherwal (2004) koji ih integriraju s radom Nonake (1994), te stvaraju procesni

model za upravljanje znanjem kao &to je prikazano na Slici 4.

Procesi upravljanja znanjem

Otkrivanje
- Kombinacija
- Socijalizacija
Dijeljenje Primjena
e - Socijalizacija e - Smijernice

- Rutine

- Razmjena

Akvizicija
- Eksternalizacija
- Internalizacija

Slika 4. Procesi upravljanja znanjem, (Prema: Becerra-Fernandez i Sabherwal, 2010,
str. 57)

Slika 4 prikazuje tok Cetiri kljuéna procesa upravljanja znanjem, te sedam podprocesa
koji ih podrzavaju. Od sedam podprocesa, Cetiri su bazirana na Nonakinoj dinami¢noj teoriji
stvaranja znanja (1994) koja ih identificira kao nacine pretvaranja znanja izmedu tacitnog i
eksplicitnog znanja (socijalizacija, eksternalizacija, internalizacija i kombinacija), a sluze kao
potpora procesima otkrivanja i akvizicije. Stoga procese otkrivanja i akvizicijie mozemo
objasniti na SECI modelu (engl. Socialization, Externalization, Combination, Internalization,
SECI) Nonake i Takeuchija (1995, str. 71). SECI modelom (Slika 5) autori prikazuju kako se
pomocu procesa otkrivanja i akvizicije, znanje pretvara izmedu tacitnog i eksplicitnog znanja,

a Cime se postiZe organizacijsko u€enje.

tacit knowledge to explicit knowledge

Socialization Externalization

Internalization Combination

explicit knowledge to tacit knowledge

Slika 5. SECI Model (Izvor: https://www.researchgate.net/publication/303739856)
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Prema Nonaki (1994) organizacijsko stvaranje znanja treba shvatiti u smislu procesa
koji "organizacijski" pojatavaju znanje koje stvaraju pojedinci i implementira ga u dio mreze
znanja organizacije. SECI model prikazuje kako se organizacijsko stvaranje znanja postize
procesima otkrivanja i akvizicije znanja, te ujedno prikazuje kako dvije razli¢ite vrste znanja
(tacitno i eksplicitno) zahtijevaju razliite procese kako bi se to znanje kao resurs najbolje

iskoristilo, a u svrhu organizacijskog ucenja.

Znanje se otkriva kroz razvoj tacitnog ili eksplicitnog znanja iz podataka i informacija ili
sintezom prethodnog znanja, a procesima kombinacije i socijalizacije. Nonaka (1994) proces
kombinacije opisuje kao proces koji se koristi kako bi se iz eksplicitnog znanja stvorilo novo
eksplicitno znanje. ViSe oblika eksplicitnog znanja se rekonfigurira ili nadopunjava kako bi se
stvorilo novo slozenije eksplicithno znanje. Mogu se koristiti razli€iti alati, na primjer oblici
kolektivnhe suradnje (brainstorming), eksperimenti, u€enje radeéi. S druge strane, prema
Nonaki (1994), socijalizacija se koristi kako bi se sintezom tacitnog znanja pojedinaca stvorilo
novo tacitno znanje. NaglaSava kako je za stjecanje tacitnog znanja potrebno iskustvo, te kako
se proces socijalizacije postize kroz zajedni¢ke aktivnosti pojedinaca kako bi se potrebno
iskustvo lakSe prenijelo. Socijalizacija na taj nacin sudjeluje i u procesu djeljenja znanja jer dok

jedna strana otkriva znanje, druga ga dijeli.

Akvizicija znanja uklju€uje prikupljanje ranije stvorenog ili prikupljenog znanja, kao sto
je znanje zaposlenika, ali i u raznim vrstama medija: papirnati dokumenti, elektroni¢ke baze
podataka, itd. (Lichtarski, 2009). Prema Nonaka i Takeuchi (1995, str. 71), te kao Sto je
prikazano u SECI modelu, znanje se akvizira procesima pronalazenja eksplicitnog ili tacitnog
Zznanja, odnosno procesima eksternalizacije i internalizacije, a koje se nalazi u ljudima,
artefaktima, organizacijskim entitetima, kao i izvan organizacija. Nonaka (1994) procese
akvizicije opisuje kao procese pretvorbe tacitnog i eksplicitnog znanja koji se medusobno
nadopunjuju i s vremenom mogu proSiriti medusobne interakcije. Eksternalizacija ukljuCuje
pretvaranje tacithog znanja u eksplicitne oblike, te pomaZe u prenoSenju tacitnog znanja
pojedincima eksplicitnim oblikom koji je lakSe razumljiv (rijeci, koncepti, slike, grafovi, tablice).
Mozemo reci da eksternalizacijom zapisujemo nauceno. Internalizacijom zatim pojedinci mogu
eksternalizirano znanje pretvoriti u tacitno. Internalizacija se poistovjeCuje s tradicionalnim
pojmom ucenja, te mozemo reéi da pojedinac internalizacijom akvizira (u€i) eksternalizirano

znanje.

Ostala tri podprocesa, razmjena, smjernice i rutine uglavhom se temelje na Grantu
(1996a, 1996b) i Nahapiet i Ghoshal (1998). Razmjena i socijalizacija ¢ine podprocese za

dijeljenje znanja, dok smjernice i rutine predstavljaju podprocese primjene znanja.
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Razmjena se fokusira na dijeljenje eksplicitnog znanja i koristi se za komuniciranje ili
prijenos eksplicitnih znanja izmedu pojedinaca, skupine i organizacije (Grant, 1996b), te se
prilikom razmjene Cesto koriste informacijske tehnologije. Za socijalizaciju smo spomenuli kako
se koristi prilikom otkrivanja znanja, ¢ime jedna strana otkriva, a druga strana dijeli znanje.
Socijalizacijom se lakSe dijeli i otkriva tacitno znanje, te je zato klju¢an proces za postizanje

organizacijskog ucenja.

Prilikom primjene znanja koriste se podprocesi smjernice i rutine, koji osiguravaju
uginkovito koristenje akviziranih znanja, a izbjegavajuéi poteskoce tacitnog znanja. Cimbenik
koji utje€e na odabir izmedu dva podprocesa u ovom slucaju nije eksplicitna podjela znanja,
ve¢ vremenski ¢imbenik i karakteristike zadataka. Smjernice se odnose na procese u kojima
pojedinci koji posjeduju znanje usmjeravaju akcije drugih pojedinaca, bez prenoSenja znanja
na kojem se smjernice temelje (Becerra-Fernandez i Sabherwal, 2010, str. 61). Smjernice su
neformalan, fleksibilan proces koji ovisi o pojedincima koji ih provode, koji posjeduju potrebno
tacitno znanje. Nije potrebno puno vremena da se razviju, i ¢eS¢e se koriste kada su zadaci
promjenjivi, odnosno visoke neizvjesnosti. Rutine s druge strane uklju€uju koridtenje znanja
ugradenog u postupke, pravila i norme koje usmjeravaju buduée ponasanje. Efektivnije su od
smjernica jer su ugradene u postupke i tehnologije, ali im je zato potrebno vrijeme da se razviju,
oslanjaju¢i se na stalno ponavljanje (Grant, 1996a.). Zato manje organizacije &eS¢e koriste

smjernice, dok vece organizacije ¢eSc¢e koriste rutine.

Primjecujemo kako navedeni podprocesi, izuzev podprocesa primjene znanja, opisuju
razliCite nacine upravljanja razliCitim vrstama znanja eksplicitne klasifikacije, pa time
eksplicitna klasifikacija ima direktan utjecaj na odabir procesa upravljanja znanjem. Od
spomenutih klasifikacija, uz eksplicitnu, i propozicionalna klasifikacija ima direktan utjecaj na

odabir procesa upravljanja znanjem, $to e biti objaSnjeno u poglavlju 4.
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2.3. Kontekstualna komponenta

Kako bi upravljanje znanjem organizacije bilo uspje$no, napori moraju biti osjetljivi na
kontekst u kojem se znanije otkriva, akvizira, dijeli i primjenjuje. Zbog toga, izuzev komponente
vrste znanja i komponente procesa, svaki model upravljanja znanjem ukljuCuje i odredene
Cimbenike koji utje€u na upravljanje znanjem unutar organizacije, a koji ¢ine kontekstualnu
komponentu upravljanja znanjem (objasnjeno u poglavlju 2). Cimbenici koji utiedu na
upravljanje znanjem mogu biti unutarnji ili vanjski, mjerljivi ili nemjerljivi, mogu pozitivno ili
negativno utjecati na procese upravljanja znanjem, te predstavljaju niz faktora koji odreduju
ucinkovitost postupaka upravljanja znanjem. Postoji mnogo autora koiji su istrazivali postojec¢e
¢imbenike koji utje€u na upravljanje znanjem; Almashari, Zairi, Alathari Choi, Poon, Davis,
Darroch, Jordan, Jones, Law, Ngai, Lee, Choi, Lee, Kang, Moffet, McAdam, Parkinson, Furu,
Sveiby, Syed-lkhsan, Rowland i Tsen (Rasula, Bosilj Vuksi¢ i Indihar Stemberger, 2008), te
postoji i mnogo razlicitih modela kategorizacije €imbenika, a ovisno o perspektivi autora.
Perspektive autora, pa tako i postojeéi modeli €¢imbenika za upravljanje znanjem najéescée se
razlikuju u nacinima kategorizacije ¢imbenika s obzirom na kontekst, na cilj kategorizacije, te
u opsegu tih ¢imbenika, ali se uglavnhom temelje na istim univerzalnim &imbenicima za
upravljanje znanjem bilo koje organizacije. U ovom poglavlju kontekstalnu ¢u komponentu
upravljanja znanjem objasniti kroz dvije razli€iite podjele ¢imbenika koji utje€u na upravljanje
znanjem, kroz podjelu na univerzalne, kriticne imbenike uspjednosti, te kroz opcenit, detaljan
pregled postojecih ¢imbenika utjecaja na upravljanje znanjem.

Autori Rasula, Bosili Vuksi¢ i Indihar Stemberger (2008) u svojem &lanku ispituju
univerzalne faktore, odnosno kriticne cCimbenike uspjeSnosti upravljanja znanjem unutar
organizacija, te definiraju koji su od kriticnih ¢imbenika uspjeSnosti mjerljivi ¢imbenici.
Opcenito, kriticni ¢imbenici uspjesSnosti u upravljanju znanjem €esto se spominju u literaturi;
Ahn, Chang (2004), Akhavan, Jafari, Fathian (2006), Anantatmula, Kanungo (2006), Artail
(2006), Chourides, Longbottom, Murphy (2003), Davenport, Jarvenpaa, Beers (1995), Degler,
Battle (2000), Hefke, Kleiner (2007), Lim, Ahmed (2000), Mason, Pauleen (2003), Moffett,
McAdam, Parkinson (2003), Nonaka, Takeuchi (1995), Robinson et al. (2006) and Turban,
Aronson (2001) (prema Ra$ula, Bosilj Vuksi¢ i Indihar Stemberger, 2008). Na temelju
prethodno navedenih &imbenika uspjeSnosti iz literature navedenih autora, autori RaSula,
Bosilj Vuksi¢ i Indihar Stemberger izdvajaju sliedece kriti¢ne gimbenike uspjesnosti: strategija
za upravljanje znanjem, edukacija korisnika upravljanja znanjem, podrSka vodstvu,
preuredivanje poslovnih procesa, mreZe znanja, Sirenje i prijenos znanja, organizacijska klima,
pilot projekti, hvatanje i revizija znanja, arhitektura organizacijskog znanja, makro okruzenje,
koristenje informacijske tehnologije za upravljanje znanjem, ljudi, mjerenje u€inaka upravljanja

Zznanjem, osiguranje kvalitete i marketing.
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Nadalje, autori su od navedenih kriti€nih €¢imbenika uspjesnosti izdvojili mjerljive Eimbenike,
te ih razvrstali u tri kategorije mjerljivin kritiénih ¢imbenika uspjesSnosti upravljanja znanjem:
dimenzija znanja (ljudska dimenzija), organizacijska dimenzija i dimenzija informacijske
tehnologije. Navedene kategorije sadrze Cimbenike uspjesSnosti kako su opisani u Tablici 2
(Rasula, Bosilj Vuksié i Indihar Stemberger, 2008):

Tablica 2: Mjerljivi kriti¢ni Cimbenici uspjeSnosti

Mjerljivi kriti€ni Cimbenici uspjesSnosti

Interno ili eksterno, kroz eksternalizaciju ili
internalizaciju

Individualno ili grupno znanje, ucenje iz
prijaSnjeg iskustva ili inovativna rjeSenja,

Akumulacija znanja

1. Dimenzija | KoriStenje znanja eksperimentalno ili teoretsko, rijesavanje
znanja trenutnih problema i stvaranje radikalnih
promjena
Dijeljenje znanja Interno ili formalno, usko ili Siroko

Inidividualan ili grupni identitet, specijalist ili
generalni izvori znanja, mreze znanja
Jasna strategija i planovi kao temelj za
postizanje cilieva UZ i kao sredstvo za
postizanje konkurentske prednosti
Organizacijsko ucenje Centralizirano ili formalizirano

TehnoloSke promjene, politika, organizacija

Vlasnistvo znanja

Strategija za upravljanje
znanjem

_2' " Okruzenje u sklopu globalnog sustava
Organizacijska — . . . —
) . Vrijednosti, povjerenje, motivacija,
ez Ljudi i organizacijska kreativnost, timski rad, suradnja, uloga
kultura zaposlenika i menadzera u donosenju
odluka, razvoj inovativne kulture
) IzvrSenja, reinzenjering poslovnih procesa,
PIEEES veze izmedu unutarnjih i vanjskih procesa
5 BT Akviziranje znanja Akviziranje tacitnog ili eksplicitnog znanja

Kvaliteta alata, kvaliteta informacija,
zadovoljstvo korisnika, koriStenje,
pogodnosti, efikasnost, dostupnost...
(Izvor: Rasula, Bosilj Vuksi¢ i Indihar Stemberger, 2008)

informacijske | KoriStenje informacijske
tehnologije | tehologije

Navedene &imbenike autori Rasula, Bosilj Vuksi¢ i Indihar Stemberger nazivaju kljuénim
Cimbenicima uspjesnosti upravljanja znanjem bilo koje organizacije, te se prema njima bilo
koja organizacija moze ocijeniti ocjenom zrelosti u upravljanju znanjem, a ovisno o stupnju
razvijenosti pojedinih ¢imbenika (Rasula, Bosilj Vuksié i Indihar Stemberger, 2008). Mozemo
primjetiti kako kategorizacije klju¢nih ¢imbenika ukljuCuju procese koji bi se trebali poticati i

adekvatno koristiti kako bi se znanje koristilo na najefektivniji mogué¢ nacin, a koji su obradeni
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u poglavlju 2.2 u sklopu komponente procesa upravljanja znanjem. Od klju¢nih ¢imbenika,
procesi su akumulacija, koristenje i dijeljenje znanja u sklopu dimnezije znanja, te akviziranje
znanja u sklopu dimenzije informacijske tehnologije.

Dok su autori Rasula, Bosilj Vuksi¢ i Indihar Stemberger poku$ali sumarizirati ¢&imbenike
koji utje€u na upravljanje znanjem na univerzalne ¢imbenike uspjesnosti, autori Prati Schwartz
(2006, str. 215) objedinjuju razliCite kategorizacije Cimbenika koji utjeCu na upravljanje
znanjem, izdvajajuci ih od komponenti znanja i procesa, te daju detaljniji pregled ¢imbenika
utjecaja. Tako prema Pratu i Schwartz-u razlikujemo kategorije Cimbenika: strategiju
organizacije, organizacijske ¢imbenike, organizacijsku kulturu, okruzenje, vodstvo,

informacijske tehnologije i upravljanje ljudskim potencijalima kao $to su prikazani na Slici 6.

— Triiste
Misija
— Konkurencija
Vizija _ . .
—— Tehnoloko okruzenje
Ciljevi . .
—— OkruZenje —— Kulturno okruzenje
Politike Strategija ——

—— Geografsko okruZenje

Financijski . .
—— Zakoni i regulative
Ljudski Alocirani resursi L .
'“—— Vladina. ekonomska, politicka i socijalna klima
Materijalni

Vodstvo

Organizacijska struktura ——

Operativni
} Poslovni procesi ——
Strateski

Fizicki prostor —

Formalne strukture
} Strukture specificne za UZ ——
Zajednice prakse

Chief Knowledge Officer
MenadzZer za znanje } Funkcije specifiéne za uz ——
Tehnicke funkcije

Organizacija —

Kultura —

Kontekstna

komponentna
UZ-a

—— Upravljanje ljudskim potencijalima

Metode projektnog planiranja
Dokumenti
Baze podataka
Informacijske tehnologije.
tehnike i metode Multimedija
Web
Umjetna inteligencija
Recruiting
Trening
Motivacija promocijama

Place i bonusi

Slika 6. Kontekstualna komponenta upravljanja znanjem (Prema: Schwartz i Prat, 2006,

str. 215)

Kada bismo usporedili podjelu ¢imbenika za upravljanje znanjem autora RaSula, Bosil]
Vuksié i Indihar Stemberger s podjelom Schwartz i Prat, moZzemo primjetiti razlike u teoretizaciji
Cimbenika utjecaja na upravljanje znanjem, iako u srzi dolaze do sli¢éne podjele. Naime,
Schwartz i Prat podjelu same discipline upravljanja znanjem dijele na tri komponente (znanja,
procesa i kontekstualna), medu kojima izdvajaju kontekstualnu komponentu kako bi opisali
¢imbenike utjecaja na procese i znanje. S druge strane, ¢imbenici kako ih opisuju autori
Rasula, Bosilj Vuksi¢ i Indihar Stemberger opisuiju iskljugivo gimbenike utjecaja koji su kriticni

uspjesni faktori, dijeleci ih u kategorije dimenzije znanja, organizacijske dimenzije, te dimenzije
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informacijske tehnologije. lako su temeljne podjele Cimbenika drugacije, kritiCni ¢imbenici
uspjesnosti ukljuéeni su u tri komponente kako su ih opisali Schwartz i Prat. Tako na primjer,
komponenta procesa upravljanja znanjem kako ju opisuju Schwartz i Prat opisuje klju¢ne
¢imbenike akumulaciju, koristenje i dijeljenje znanja u sklopu dimenzije znanja, te akviziranje
znanja u sklopu dimenzije informacijske tehnologije. Nadalje, vlasni§tvo znanja u sklopu
dimenzije znanja opisuje doseg znanja opisanog u komponenti znanja Schwarta i Prata.
Organizacijska dimenzija ukljuCuje strategiju, organizacijsku kulturu, poslovne procese i
okruzenje kako su opisani u kontekstualnoj komponenti, uklju€ujuéi organizacijsko u¢enje koje
je opisano u sklopu komponente procesa. Dimenzija informacijske tehnologije takoder je
opisana u kontekstualnoj komponenti. Stoga mozemo reci kako kontekstualna komponenta
Schwartza i Prata, uz komponentu znanja i komponentu procesa, daje Sirok prikaz utjecajnih
Cimbenika na upravljanje znanjem, te sadrzi kljuéne €imbenike uspjeSnosti u upravljanju
znanjem kako su ih sumarizirali Radula, Bosilj Vuksi¢ i Indihar Stemberger. Zbog navedenog
Cu se nastavku rada referencirati na komponente kao $to ih opisuju Schwartz i Prat.

Navedene kategorije Cimbenika kontekstualne komponente prikazane na Slici 6 utje€u na
upravljanje znanjem tako da pozitivno ili negativho utje€u na procese upravljanja znanjem,
ovisno o tome jesu li oblikovani na naCin da olakSavaju upravljanje znanjem. Ukoliko
organizacije ne oblikuju navedene &imbenike na nacin da olak3avaju provodenje procesa
upravljanja znanjem, tada &imbenici mogu negativno utjecati na upravljanje znanjem. Na
primjer, ukoliko organizacija nema prikladnu organizacijsku kulturu koja bi olakSavala procese
razmjene znanja, vec¢ bi otezavala procese dijeljenja znanja, tada bi organizacijska kultura
negativno utjecala na upravljanje znanjem. Ali ukoliko bi organizacija zatim prilagodila svoju
kulturu na nacin da raznim mehanizmima poti¢e procese upravljanja znanjem, tada bi se reklo
da organizacijska kultura pozitivno utje€e na upravljanje znanjem. Ovaj jednostavan primjer
moze se primijeniti na gotovo sve Cimbenike kontekstualne komponente, a ovisno o njihovoj
prirodi, mogu se teZe ili lakSe oblikovati kako bi se poduprijeli procesi upravljanja znanjem
odredene organizacije.

Nadalje, svaka kategorija Cimbenika predstavlja odredenu perspektivu utjecaja na procese
upravljanja znanjem, medu kojima nemaju svi jednako vazan utjecaj. Za neke se Cimbenike
smatra da se moraju prilagoditi kako bi se omogudili i poticali tokovi procesa za upravljanje
znanjem, te ih se naziva temeljima za upravljanje znanjem. Dok s druge strane, neki Cimbenici
zbog svojih karakteristika nisu promjenjivi, ve¢ imaju direktan utjecaj na odabir procesa za
upravljanje znanjem, a kako bi se znanje kao resurs najbolje iskoristilo. Utjecaj razli¢itih vrsta
Cimbenika kontekstualne komponente bit ¢e objasnjen u sljedeéem poglavlju na jednom od

popularnih modela za upravljanje znanjem.
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3. Model za upravljanje znanjem

Prat i Schwartz opisali su tri osnovne komponente koje €ine upravljanje znanjem neke
organizacije. Komponentu znanja kao resurs kojim se raspolaze i upravlja ovisno o njegovim
oblicima, procese kao aktivhosti kojima se upravlja resursom (znanjem), te kontekstualnu
komponentu koja predstavlja ¢imbenike koji utje€u na aktivnosti procesa. U okviru takve
klasifikacije ¢u u ovom poglavlju, uz jedan od postojecih modela za upravljanje znanjem,
objasniti razli€ite oblike utjecaja €imbenika na procese upravljanja znanjem.

Upravljanje znanjem unutar organizacije, prema Becerra-Fernandez i Sabherwal
(2010, str. 41) ovisi o dva Siroka aspekta. O temeljima za upravljanje znanjem (engl. KM
Foundations) koji uklju€uju infrastrukturu, mehanizme i tehnologije za upravljanje znanjem, te
o rieSenjima za upravljanje znanjem (engl. KM Solutions) koja uklju€uju procese upravljanja
znanjem i sustave za upravljanje znanjem. RjeSenja za upravljanje znanjem odnose se na
nacine na koje se mogu provesti specifi¢ni aspekti upravljanja znanjem (otkrivanje, akvizicija,
dijeljenje i primjena znanja), dok temelji za upravljanje znanjem vrSe podrsku upravljanju

znanjem, kao $to imamo prikazano na Slici 7.

Procesi UZ

A

_.---- Sustav

RjeSenja za UZ

Mehanlilzmi zaUZ = = Tehnologije za UZ --.

A

T Infrastruktura za UZ <’.1-

Temelji za UZ

Slika 7. Prikaz ukupnih rjeSenja za upravljanje znanjem (Prema: Becerra-Fernandez i
Sabherwal, 2010, str. 42)
Na Slici 7 jasno vidimo kako se temelji za upravljanje znanjem sastoje od tri

komponente, od kojih infrastruktura podrZzava mehanizme i tehnologije za upravljanje znanjem,
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dok mehanizmi i tehnologije za upravljanje znanjem pruZaju podrsku rjeSenjima za upravljanje
znanjem. Nadalje, sustavi za upravljanje znanjem sluze kao podrska procesima upravljanja

Zhanjem.
Becerra-Fernandez i Sabherwal (2010, str. 41), nadalje pojasnjavaju komponente modela:

Infrastruktura za upravljanje znanjem reflektira dugoroCan temelj za upravljanje znanjem u

organizacijskom kontekstu.

Mehanizmi za upravljanje znanjem su organizacijska ili strukturalna sredstva koja se koriste
kako bi se promoviralo upravljanje znanjem. Mogu ili ne moraju zahtijevati koristenje

informacijskih tehnologija, te je potreban nekakav socijalni angazman oko provodenja.

Tehnologije za upravljanje znanjem su informacijske tehnologije koje se mogu koristiti za
olak8avanje upravljanja znanjem. Sustinski se ne razlikuju od informacijskih tehnologija, ali se

fokusiraju na upravljanje znanjem, a ne na obradu informacija.

Sustavi za upravljanje znanjem predstavljaju integraciju tehnologija i mehanizama koji su
razvijeni za podrSku procesa upravljanja znanjem. Pri tome svaki sustav koristi kombinaciju
viSe mehanizama i tehnologija, te se svaki sustav fokusira na jedan odredeni proces

upravljanja znanjem (otkrivanje, akvizicija, dijeljenje i primjena).

Procesi upravljanja znanjem su oni procesi koji pomazu u otkrivanju, akviziciji, dijeljenju i
primjeni znanja. Navedeni procesi opisuju kljuéne aktivnosti prilikom provodenja upravljanja

Zznanjem neke organizacije.

Mozemo primjetiti kako s kontekstualnom komponentom iz poglavlja 2.3. mozemo
poistovijetiti temelje (infrastruktura, mehanizmi, tehnologije) za upravljanje znanjem, dok
procese upravljanja znanjem mozemo poistovjetiti s procesnom komponentom opisanom u
poglavlju 2.2. Prema modelu Becerra-Fernandez i Sabherwal, temelji za upravljanje znanjem
sluze kao dugoroCna potpora procesima, $to podrazumijeva njihovo oblikovanje u svrhu
olakS8avanja procesa upravljanja znanjem unutar organizacije. Oblikuju se kroz oblikovanje
Cimbenika kontekstualne komponente, tako da oni pozitivno utje€u na upravljanje znanjem
organizacije. Tako se na primjer dio infrastrukture treba oblikovati kroz oblikovanje ¢imbenika
fiziCkog okruzenja na nacin da ono poti¢e upravljanje znanjem. Stoga ¢e organizacija koja zeli
potaknuti procese socijalizacije svoj fiziCki prostor prilagoditi na nacin da okuplja pojedince u
zajedniCke radne prostorije. Svaka organizacija koja je orijentirana na efektivno upravljanje
znanjem trebala bi oblikovati temelje i dizajnirati sustave za upravljanje znanjem tako da oni
maksimalno olakSavaju tok procesa za upravljanje znanjem, a time i organizacijsko
ucenje. Navedeno oblikovanje pojedinih Cimbenika kontekstualne komponente u sklopu
modela za upravljanje znanjem Becerre i Sabherwala biti ¢e pojasnjeno u narednim
poglavljima.
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Nadalje, Becerra i Sabherwal (2010) odvajaju i opisuju kategoriju kontekstualnih
Cimbenika koje razlikuju kao nepromijenjive, ili teSko promjenjive Cimbenike &ija svrha nije
olak$ati upravljanje znanjem, ve¢ bi se procesi upravljanja znanjem trebali prilagoditi prema
njima. Time predstavljaju direktan utjecaj na odabir procesa upravljanja znanjem. Na Slici 8
vidimo kako kontekstualni ¢imbenici osim §to utjeCu na odabir procesa upravljanja znanjem,

utjeCu i na odabir sustava i tehnologija za upravljanje znanjem.

/-1 Procesi UZ

A

6

.---- SustavizaUZ «----------

f

RjeSenja za UZ

Mehanizmi za UZ = Tehnologije za UZ -~~~ \

. A

*--b InfrastrukturazalUz <

Temelji za UZ

Slika 8. Prikaz ukupnih rijeSenja za upravljanje znanjem (Prema: Becerra-Fernandez i
Sabherwal, 2010, str. 261).

Grupe kontekstualnih ¢imbenika su, prema Becerra-Fernandez i Sabherwal (2010, str. 261):
o Karakteristike zadataka
o Karakteristike znanja
e Organizacijske karakteristike
o Karakteristike okoline

U narednim potpoglavljima bit ¢e objasSnjena ovisnost uspjesSnosti upravljanja znanjem o
temeljima i sustavima za upravljanje znanjem, odnosno o ¢imbenicima koji ih Cine, a spomenuti
su u sklopu kontekstualne komponente. Temelje za upravljanje znanjem Ccine elementi

organizacije koje u kontekstu utjecaja na procese upravljanja znanjem zovemo Cimbenicima,
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a koje je potrebno oblikovati kako bi poticali procese upravljanja znanjem. Nadalje, u poglavlju
4 biti ¢e objasnjeni kontekstualni ¢imbenici kako ih opisuju Becerra i Sabherwal, medu kojima

su karakteristike znanja ve¢ spomenute u poglaviju 2.1.

3.1. Infrastruktura za upravljanje znanjem

Kao $to je prethodno navedeno, infrastruktura za upravljanje znanjem odrazava temelj,
odnosno dugoro€nu osnovu za upravljanje znanjem. Stoga mnogi autori navode kako je za
uspje$no implementiranje upravljanja znanjem vazno razumijeti infrastrukturu koja je potrebna
za podrSku procesima otkrivanja, akvizicije, dijeljenja i primjene resursa znanja. Doduse,
postoje razliCite perspektive autora na pojam infrastrukture za upravljanje znanjem koje
dovode do razli¢itih navoda. Na primjer, prema Lindsay (2002) i Gold (2001) se infrastruktura
za upravljanje znanjem temelji na tehnologiji, organizacijskoj kulturi i organizacijskoj strukturi,
koje Gold (2001) naziva klju¢nim €imbenicima koji omogucuju upravljanje znanjem. Prema
Shwart i Prat (2006, str 38) infrastruktura za upravljanje znanjem sadrzi elemente u tri
kategorije: ljudi, procesi i tehnologije. Model Lee i Choi (2003) prikazuje infrastrukturu u u
sklopu Cetiri dimenzije: kultura, struktura, pojedinci (ljudski potencijali) i informacijska
tehnologija.

OpsezZniju podjelu navode Becerra-Fernandez i Sabherwal (2010, str. 41) Kkoji,
pokuSavajuéi obuhvatiti sve €imbenike koji postoje unutar organizacije, a da su nuzan

dugorocan temelj za efektivno upravljanje znanjem, navode komponente infrastrukture:

Organizacijska kultura
Organizacijska struktura
Infrastruktura informacijske tehnologije

Opce znanje

o > w N

Fizicko okruZenje

Svaka organizacija trebala bi oblikovati svaku od komponenti kako bi imala kvalitetan
temelj za efektivno upravljanje znanjem. Temelji za upravljanje znanjem ne obecavaju
maksimalnu iskoriStenost znanja, ali ih je potrebno oblikovati unutar organizacije na nacin da
podupiru procese upravljanja znanjem i da ne stvaraju prepreke. Od pet navedenih
komponenti infrastrukture, Cetiri se navode kao Cimbenici kontekstualne komponente kao sto
je opisano u poglavlju 2.3., dok opée znanje klasificiramo kao vrstu znanja (poglavije 2.1) koja
ujedno predstavlja i Cimbenik utjecaja na upravljanje znanjem. Sve komponente infrastrukture,
za razliku od kontekstualnih ¢imbenika smatraju se promjenjivim ¢imbenicima. U narednim
potpoglavljima ukratko ¢u definirati svaku od komponenti infrastrukture te objasniti njihov

utjecaj na upravljanje znanjem.
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3.1.1. Organizacijska kultura

lako razli¢iti autori koriste razliCite navode za elemente koji €ine infrastrukturu, svi su
suglasni kako organizacijska kultura predstavlja jedan od najbitnijih Cimbenika koji utjeCu na
upravljanje zanjem (Davenport i Prusak 1998., Linday 2002., Gold 2001., Lee i Choi 2003. i
drugi). Suglasnost autora ocCituje se u Cinjenici kako znanje prvenstveno dijele pojedinci
medusobno. Stoga je za organizaciju potrebno da ostvaruje klimu, odnosno organizacijsku
kulturu u kojoj pojedinci voljno uce i dijele znanje. Organizacijska kultura predstavlja nacin
organizacijskog Zivota koji omogucuje i motivira ljude da stvaraju, dijele i koriste znanje u korist
i trajni uspjeh organizacije (Oliver i Kandadi, 2006). Drugim rijeCima, predstavlja vrste stavova
i dogovoreni nacin rada koji dijele zaposlenici tvrtke ili organizacije (,Organizational culture®,
2020a). S obzirom da djelovanje organizacije ovisi o ljudima koji ju ¢ine, autori suglasno
potvrduju vaznost organizacijske kulture za upravljanje znanjem. King (2009, str. 10) navodi
kako organizacijska kultura ima ulogu utjecati na praksu i uspjeh upravljanja znanjem, a
Davenport i Prusak (1998) navode kako je organizacijska kultura klju¢an ¢imbenik kako bi

upravljanje znanjem bilo uspjesSno unutar organizacije.

Schwartz i Prat organizacijsku kulturu navode kao jedan od ¢imbenika kontekstualne
komponente (poglavlje 2.3.), koji moze pozitivno ili negativno utjecati na upravljanje znanjem
organizacije, te koji se moze oblikovati kako bi podrZzavao procese upravljanja znanjem. Zbog
znacajnog utjecaja koji organizacijska kultura ima na procese upravljanja znanjem, prema
Becerra i Sabherwal (2010, str. 43) se smatra temeljem, odnosno komponentom infrastrukture
potrebne za efektivho upravljanje znanjem. Stoga moZzemo konstatirati kako je za svaku
organizaciju bitno da oblikuje organizacijsku kulturu na nacin da potiCe procese otkrivanja,
akviziranja, dijeljenja i primjene znanja. Odgovaraju¢om organizacijskom kulturom, uz ostale
elemente infrastrukture, poti¢e se iskoriStavanje mehanizama i tehnologija za upravljanje

znanjem.

Ukoliko postoje barijere poput nevolijkog dijeljenja znanja, odnosno neprihvacanja
kulture u kojoj se dijele informacije, ne moZe se postici kvalitetno upravljanje znanjem, pa time
organizacijska kultura moZe negativho utjecati na procese upravljanja znanjem. Argote,
McEvily i Reagans (2003) napominju kako pojedinci unutar organizacije nece dijeliti uvide i
ideje unutar organizacije ukoliko nisu nagradeni za razmjenu znanja. Opcenito se u praksi
organizacije Cesto susrecu s nevoljkim dijeljenjem znanja zaposlenika, posebice ekspertne
razine Sto moze negativno utjecati na upravljanje znanjem. Nadalje, problemi se dogadaju
kada postoji neuskladenost izmedu vrijednosti koje prenosi vodstvo i one koje prenose
zaposlenici. Navedeno nerijetko izaziva prkos pojedinca da rjeSava probleme organizacije.

Stoga je klju¢no za organizacije, da u sklopu organizacijske kulture definiraju takve vrijednosti

25



koje Ce biti jedinstveno prihvatljive, osiguravajuci potporu adekvatnim mehanizmima kojima bi

se poticale definirane vrijednosti, a u svrhu podr§ke procesima upravljanja znanjem.

3.1.2. Organizacijska struktura

Organizacijska struktura je sustav koji prikazuje kako su odredene aktivnosti usmjerene
u svrhu postizanja ciljeva organizacije. Te aktivnhosti mogu ukljuCivati pravila, uloge i
odgovornosti (Kenton, 2020). Organizacijska struktura takoder je jedan od cimbenika
kontekstualne komponente upravljanja znanjem, te uz organizacijsku kulturu autori
organizacijsku strukturu navode kao jedan od ¢imbenika o kojima ovisi uspjednost upravljanja
znanjem (Davenport i Prusak 1998., Linday 2002., Gold 2001., Lee i Choi 2003.). Time se
smatra dijelom infrastrukture za upravljanje znanjem, te temeljem za upravljanje znanjem.
Op¢enito govoredi, postoje dva tipa organizacijske strukture, formalna i neformalna struktura

koje predstavljaju drugacije oblike utjecaja.

Formalna struktura predstavlja sluzbenu strukturu organizacije koja se obi¢no prikazuje
na organizacijskoj karti i koja oznaCava hijerarhijske odnose izmedu cClanova organizacije.
Formalna struktura se ne smije strogo provoditi kako ne bi ugusila neformalne strukture poput
zajednica u praksi, gdje se moZze odvijati razmjena i stvaranje znanja. Formalne strukture stoga
mogu negativno ili pozitivho utjecati na protok znanja, a studije ukazuju na to da su ravne,
decentralizirane strukture ucinkovitije za upravljanje znanjem (Choi & Lee 2000, Claver- Cortés
i sur. 2007, Chen & Huang 2007, prema ,Managing Organizational Structures®, bez dat.).
Centralizirane strukture ¢esc¢e uzrokuju uska grla koja ometaju procese upravljanja znanjem,
dok s druge strane ravnije strukture kroz perspektivu uloga jednakih vrijednosti i zajedniStva
potiCu vecu suradnju pojedinaca i ¢eSce koriStenje procesa upravljanja znanjem, a posebice

dijeljenje znanja.

S druge strane, neformalna struktura predstavlja nesluzbenu organizacijsku strukturu
koja nastaje neformalnim mreZama, a kao rezultat rada unutar organizacije. Predstavlja nacin
na koji ljudi zapravo komuniciraju. Prepoznavanje i odrZzavanje takve mreze usko je povezano
uz upravljanje znanjem, jer protoci znanja uvelike ovise 0 neformalnoj strukturi (,Managing
Organizational Structures®, bez dat.). Stoga je uloga upravljanja znanjem, osim u prikladnom
oblikovanju formalne strukture, upravo u upravljanju neformalnih struktura, njihovom
identificiranju i poticanju, a kako bi se potaknuli procesi upravljanja znanjem. Neformalne
strukture je moguce poticati prikladnom organizacijskom kulturom za upravljanje znanjem te
raznim mehanizmima. Navedeno je posao menadzera znanja, koji bi trebao razumjeti
dinamiku znanja organizacije i prepoznati kako formalne i neformalne strukture koegzistiraju,
a kako bi mogao provesti organizacijsku kulturu s kojom bi organizacija postignula

organizacijsko uéenje.
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3.1.3. Infrastruktura informacijske tehnologije

Infrastruktura informacijske tehnologije organizacije predstavlja sav tehniCki i
mehanicki aspekt potreban za koridtenje informacijskih tehnologija poput informacijskog
sustava organizacije, te ostalih tehnologija. Kvalitetno upravljanje znanjem ukljucuje koristenje
raznih tehnologija poput onih za obradu i spremanje podataka, to je nemoguce bez kvalitetne
infrastrukture informacijske tehnologije. Lopez, Montes-Peon i Vazquez-Ordas (2005) navode
kako je za organizacije neophodno razviti adekvatan dizajn mreza informativnih interakcija koje
pojedincima razli¢itih specijalnosti, kultura i zemljopisnih mjesta omogucuju ne samo pristup
istim informacijama, ve¢ i okupljanje putem mreZe kako bi se mogli odradivati projekti.
Infrastruktura informacijske tehnologije je promjenjiv ¢imbenik koji predstavlja temelj za
koristenje tehnologija i mehanizama za upravljanje znanjem, ¢ime ima utjecaj na sve procese
upravljanja znanjem. Vise o tehnologijama za upravljanje znanjem biti ¢e pojasnjeno u

poglavlju 3.3.

3.1.4. Opc¢e znanje

Opce znanje dio je apstraktne klasifikacije znanja kao $to je opisano u poglavlju 2.1.,
te prema Grantu (1996) i Becerra i Sabbherwal (2010) predstavlja jo$ jednu vaznu komponentu
infrastrukture koja omogucéava upravljanje znanjem. Zander i Kogut (1995, str. 77) navode
kako se zajedniCko znanje odnosi na kumulativha iskustva organizacije u razumijevaniju
kategorije znanja i aktivnosti i na organizacijska nacela koja podrzavaju komunikaciju i
koordinaciju. Nadalje, Grant (1996) opisuje opée znanje iz perspektive vaznosti udruzivanja
znanja svih pojedinaca unutar organizacije, te navodi kako se jedinstvo organizacije treba
osigurati kroz zajednicki rjecnik, kognitivnhu shemu i norme, priznanje pojedinacnih domena

Znanja, te elemente specijaliziranog znanja.

Drugim rijeCima, zajednicko znanje organizacije ukljuuje ukupno znanje pojedinaca
unutar organizacije. Udruzivanje znanja svih pojedinaca postize se mehanizmima za
upravljanje znanjem, rutinama, te prilagodbom organizacijske kulture poput opée prihvaéenog
ponadanja, a kako bi organizacija postignula organizacijsko u€enje. Nadalje, pravilna
organizacijska kultura ¢e osigurati norme unutar organizacije takvom da ona sprjeCava
prijenos znanja izvan organizacije, dok se potice prijenos informacija unutar organizacije. Kao
Sto SECI model opisuje (poglavlje 2.2.1.), dijeljenje znanja podrazumijeva i otkrivanje znanja,
te rezultira organizacijskim u¢enjem. Stoga je nedvojbeno da organizacije koje zele efektivno
upravljati znanjem, trebaju oblikovati kulturu i stvoriti takve mehanizme koji ¢e osigurati
udruzivanje znanja pojedinaca unutar organizacije. Op¢e znanje mozemo poistovjestiti i s
komponentom ljudskog resursa koji je opisan kao jedan od temeljnih ¢imbenika o kojima ovisi

uspjesnost upravljanja znanjem (Lee i Choi 2003., Schwartz i Prat 2006.)
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3.1.5. Fizicko okruzenje

Kada razmatramo fizicko okruzenje kao jedan od temelja za upravljanje znanjem,
mislimo na doslovno fizicko okruzenje pojedinaca unutar organizacije kakvo bi im omogucilo

razmjenu znanja, odnosno kakvo bi poticalo procese upravljanja znanjem.

“Klju¢ni aspekti fizickog okruZzenja ukljuCuju dizajn zgrada i razdvajanje medu njima;
mjesto, veli€inu i vrstu ureda; vrstu, broj i prirodu sala za sastanke; i tako dalje. Fizi¢ko
okruZenje moze potaknuti upravljanje znanjem pruzaju¢i zaposlenicima mogucnost

upoznavanja i razmjene ideja.” (Becerra-Fernandez, Sabbherwal, 2010, str. 48)

Kakvo ce fizicko okruzenje imati organizacija ovisi o viSe faktora, ukljuCujuci veli€inu
organizacije, djelatnost organizacije, strukture zaposlenika. Kada govorimo o organizacijama
koje djeluju na jednoj lokaciji, potrebno je uzeti u obzir fiziCki razmjestaj zaposlenika na nacin
da se pojedincima unutar organizacije omogucava nesmetana komunikacija. Navedeno se
nadovezuje na pojam neformalnih struktura unutar organizacije (poglavlje 3.1.2.) Cije se
stvaranje poti¢e raznim organizacijskim mehanizmima. DoduSe, neformalne strukture &eScée

se stvaraju spontano, te se kao takve poti¢u i odgovarajucim fizickim okruzenjem.

Mnoge organizacije, medu kojima su Google i NASA Cesto smjestaju zaposlenike u
velike zajedni¢ke urede, kako bi se potaknula formalna komunikacija, te se zasebno odvajaju
prostorije za odmor gdje se poti€e neformalna komunikacija. 1z aspekta fizickog okruzenja,
organizacije trebaju poticati i neformalnu i formalnu komunikaciju izmedu zaposlenika,
pruzajuéi im odgovarajuce prostorije za okupljanje. Neformalna komunikacija izmedu
zaposlenika takoder poti¢e i njihovu formalnu komunikaciju, te Cesto bolju medusobnu
povezanost, Sto rezultira veCom razmjenom znanja. Studija iz 1998. otkrila je kako vecina
zaposlenika misli da su vecinu svog znanja vezanog uz posao stekli iz neformalnih razgovora,
na primjer preko obroka, ili susretanjem u prostorijama organizacije, a ne iz formalne obuke ili

prirucnika (Wensley 1998).

Fizicko okruzenje jedan je od €imbenika kontekstualne komponente (poglavije 2.3),
promijenjiv je, te moze pozitivno ili negativno utjecati na upravljanje znanjem odredene
organizacije. Ukoliko fizicko okruZenje pojedinaca unutar organizacije ne omogucava
neometan protok dijelienja znanja, nego ga ograniCava, tada moze imati veliki negativan
utjecaj na upravljanje znanjem i organizacijsko ucenje. Zbog utjecaja koji fizicko okruzenje
pojedinaca ima na uspjesnost upravljanja znanjem, autori (poglavlje 3.1) fizicko okruzenje
navode jednim od dugoro¢nih temelja za upravljanje znanjem, a u sklopu infrastrukture za

upravljanje znanjem.
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3.2. Mehanizmi za upravljanje znanjem

Kao $to je navedeno na poCetku ovog poglavlja, mehanizmi za upravljanje znanjem su
organizacijska ili strukturna sredstva koja se koriste za promociju upravljanja znanjem. Oni
mogu, ali ne moraju, uklju€ivati upotrebu informacijske tehnologije, ali ukljuuju neku vrstu
organizacijskog uredenja ili drustvena ili strukturalna sredstva za omoguéavanje upravljanja
znanjem. Ovise o infrastrukturi za upravljanje znanjem i pruzaju podrSku sustavima za

upravljanje znanjem, te predstavljaju jedan od temelja za upravljanje znanjem.

Dakle, uz prikladnu infrastrukturu organizacije za upravljanje znanjem; prilagoden
fiziCki prostor, prikladnu strukturu zaposlenika, te prikladnu organizacijsku kulturu, mogu se
neometano stvoriti i provoditi odredeni mehanizmi kojima bi se dublje promovirali i podrzali
procesi upravljanja znanjem. Osim podr§ke, mehanizmi poput radne prakse koji ukljucuju
rutine, osiguravaju organizaciji da ne izgubi znanje unato¢ mijenjanju zaposlenika kroz
generacije. Kao Sto Prusak (2012) navodi, znanje se zadrZava prvenstveno u praksama koje
se odrZavaju tijekom vremena unato€ prometu zaposlenika. Nadalje, skup mehanizama koji

se koriste omogucava sustave za upravljanje znanjem organizacije.

Benbya i Belbaly (2005) sumiraju rezultate studija objavljenih izvje$¢a o sustavima za
upravljanje znanjem, i navode tri kategorije mehanizama koji predstavljaju vazne preduvjete
za ucCinkovitost sustava upravljanja znanjem; a to su strukturni, kulturni i upravljacki
mehanizmi. Nagladava se vaznost strukturnih mehanizama koji uklju€uju sve funkcionalne
elemente organizacije koji podrzavaju i olakS8avaju upravljanje znanjem, poput namjenske
strukture, pravila i rutina. Kulturni mehanizmi kroz razmjenu znanja predstavljaju korelaciju
uspjeha, te upravljacki mehanizmi podrazumijevaju upotrebu poticaja za promjenu ponasanja
i poticanja koriStenja sustava. Navedeni mehanizmi podrazumijevaju oblikovanje Cimbenika
poput organizacijske kulture, te stvaranje procesa poput rutina. Opéenito govoreci, mehanizmi
uvelike ovise o €imbenicima koji utjeCu na upravljanje znanjem, a kako bi se potaknuli procesi

upravljanja znanjem.

Nadalje, mehanizme mozemo kategorizirati prema procesima upravljanja znanjem koji
ih koriste, jer kako Becerra-Fernandez i Sabbherwal (2010, str. 62) navode, svaki proces
upravljanja znanjem koristi odredene mehanizme. U sljedeCoj tablici prilazem primjere
mehanizama koji se koriste za podupiranje svakog pojedinaénog procesa, 0dnosno

podprocesa upravljanja znanjem.
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Tablica 3: Mehanizmi za upravljanje znanjem

Proces: podproces

Mehanizmi

Otkrivanje znanja:
kombinacija

Sastanci, telefonski razgovori, zajedni¢ko kreiranje
dokumenata

Otkrivanje znanja:
socijalizacija

Rotacija zaposlenika po odjelima, konferencije, zajednicki
projekti, inicijacija novih zaposlenika

Akvizicija znanja:
eksternalizacija

Modeli, prototipi, pricanje pri€a, dobra praksa, naucene lekcije

Akvizicija znanja:
internalizacija

UcCenje Cinjenjem ili promatranjem, obrazovanje na poslu,
sastanci licem-u-lice

Dijeljenje znanja:
socijalizacija

Rotacija zaposlenika po odjelima, konferencije, zajednicki
projekti, inicijacija novih zaposlenika

Dijeljenje znanja:
razmjena

Priruénici, pisma, prezentacije, biljeSke

Primjena znanja:
smjernice

Tradicionalne hijerarhijske veze, centri za pomo¢ i podrsku

Primjena znanja: rutine

Organizacijska politika, radna praksa, standardi

(Prema: Becerra-Fernandez i Sabherwal, 2010, str. 66)

Opcenito govoreéi, mehanizmi predstavljaju nacine stvaranja i poticanja procesa za

upravljanje znanjem, a s ciliem kako bi se znanje kao resurs najbolje iskoristilo. Mehanizmi se

unutar organizacije stvaraju i provode kontekstualno, ovisno o infrastrukturi i ostalim procesima

organizacije, a neki od naj¢es¢ih mehanizama koje organizacije provode prema procesu su

navedeni u tablici 3. Za organizacije koje Zele efektivno upravljati znanjem, bitno je dizajnirati

takve mehanizme koji ¢e iskoristiti potencijale i moguénosti infrastrukture za upravljanje

znanjem, te koji ¢e ujedno podupirati sustave i procese upravljanja znanjem. Stoga mozemo

re¢i kako mehanizmi predstavljaju oblik utjecaja na upravljanje znanjem organizacije, a

nedostatkom stvaranja i podupiranja takvih mehanizama, organizacija mozZe onemoguciti

efektivno upravljanje znanjem.
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3.3. Tehnologije za upravljanje znanjem

Informacijska tehnologija kao glavni C¢imbenik odgovoran za odrzavanje napora za
upravljanje znanjem jedan je od najvaznijih pokretaa upravljanja znanjem u svakoj
organizaciji (Alavi i Leidner 2001, Lindsay 2002, Gold 2001, Lee i Choi 2003), te je time ujedno

i jedan od najbitnijih ¢imbenika utjecaja na upravljanje znanjem.

Kada govorimo o tehnologijama za upravljanje znanjem, mislimo na one informacijske
tehnologije koje se ne fokusiraju toliko na obradu podataka, ve¢ na provodenje procesa
upravljanja znanjem (Benbya i Belbaly, 2005). Uz mehanizme podrzavaju sustave za
upravljanje znanjem, a oslanjaju se na infrastrukturu za upravljanje znanjem, posebice na
infrastrukturu informacijske tehnologije. Mnogi autori vjeruju kako je tehnologija osnovni
element u stvaranju i dijelienju znanja (Alavi, Leidner, 2001). Osim S§to informacijska
tehnologija omoguéuje spremanje znanja, stvara se moguénost poveéanog pristupa znanju,
prenosenju i generiranju novog znanja. Bez prikladne tehnologije, upravljanje znanjem se ne
moze adekvatno provesti, jer su informacijske tehnologije najvazniji pokretaé za

implementaciju upravljanja znanjem.

Tehnologije za upravljanje znanjem opcenito spadaju u jednu od sljedecih kategorija
(Gupta and Sharma 2005, in Bali 2009, prema ,KM Tools", bez dat.): sustavi grupnog softvera
i KM 2.0, intranet i ekstranet, skladistenje podataka, rudarenje podataka i OLAP, sustavi
podrske odlu€ivanju, sustavi upravljanja sadrzajem, sustavi za upravljanje dokumentima, alati
za umjetnu inteligenciju, alati za simulaciju, semantiCke mreze. Odredene tehnologije se zbog

sSvojeg opsega asociraju sa sustavima, ali oni zahtijevaju druStvene mehanizme.

Nadalje, kao Sto svaki proces upravljanja znanjem koristi odredene mehanizme, tako
svaki proces koristi i odredene tehnologije za efektivho upravljanje znanjem. Tako postoje
tehnologije primjerene za otkrivanje znanja, akviziciju znanja, dijeljenje znanja i primjenu
znanja. U tablici 4 mozemo vidjeti koje se tehnologije opcéenito Cesto koriste za potporu

odredenom procesu, odnosno podprocesu upravljanja znanjem.
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Tablica 4: Tehnologije za upravljanje znanjem

Proces: podproces

Tehnologije

Otkrivanje znanja:
kombinacija

Baze podataka, otkrivanje znanja u podacima i na Webu,
repozitoriji, Web portali, baze podataka dobre prakse, baze
podataka naucenih lekcija

Otkrivanje znanja:
socijalizacija

Audio i video konferencije, interesne grupe, forumi, chat, drustvene
mreze, e-mail

Akvizicija znanja:
eksternalizacija

Sustavi temeljeni na znanju, baze podataka dobre prakse i nau€enih
lekcija, audio i video snimke (podcasti), sustavi za uenje (LMS),
webinari, wikiji

Akvizicija znanja:
internalizacija

Komunikacija putem raCunala, akvizicija znanja temeljena na Al,
simulacije na raunalima, sustavi za uéenje (LMS)

Dijeljenje znanja:
socijalizacija

Audio i video konferencije, interesne grupe, forumi, chat, drustvene
mreze, e-mail

Dijeljenje znanja:
razmjena

Kolaboracijski alati, baze podataka i repozitoriji, sustavi dobre
prakse i naucenih lekcija, sustavi za lociranje ekspertize, audio i
video prijenos, blogovi, wikiji

Primjena znanja:
smjernice

Akvizicija i prijenos ekspertnog znanja, sustavi za otklanjanje
problema u radu, sustavi za zaklju€ivanje na temelju sluCajeva,
sustavi za podrsku odlucivanju, forumi

Primjena znanja:
rutine

Sustavi temeljeni na znanju, sustavi za planiranje resursa
poduzeca, upravljacki informacijski sustavi

(Prema: Becerra-Fernandez i Sabherwal, 2010, str. 66)
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3.4. Sustavi za upravljanje znanjem

Sustave za upravljanje znanjem King (2009, str. 5) opisuje kao aplikacije racunalno
utemeljenih komunikacijskih i informacijskih sustava organizacije za podrsku razli€itih procesa
upravljanja znanjem. TehnoloSki se ne razlikuju od informacijskih sustava organizacije, ali
ukljuCuju baze podataka, poput spremista naucenih lekcija, te mape i mreze poput onih
namijenjenih organizacijskim sudionicima u kontaktu s priznatim strunjacima iz razli€itih
tematskih podrucja. Znacajna razlika izmedu informacijskih sustava i sustava za upravljanje
znanjem je u tome §to su sustavi za upravljanje znanjem manje automatizirani, jer cesto

zahtijevaju ljudsku aktivnost u svom radu.

Postoji mnogo stajalista o sustavima za upravljanje znanjem, a u literaturi su razvijene
razliCite tipologije u vezi s takvim sustavima. Dok ih neki autori razlikuju iz perspektive
personalizacije (Hansen, Nohria, Tiernet, 1999), drugi ih Klasificiraju prema procesu
upravljanja znanjem koji podrzavaju (Ruggles 1997, Becerra-Fernandez, Sabherwal, 2010).

Prema Becerra-Fernandez i Sabherwal (2010, str. 41), sustavi za upravljanje znanjem
predstavljaju integraciju tehnologija i mehanizama koji su razvijeni za podrdku procesima,
odnosno Cetiri glavna procesa za upravljanje znanjem (otkrivanje, akvizicija, dijeljenje i
primjena). Prema tome, definirane su Cetiri vrste sustava za upravljanje znanjem, te
razlikujemo sustave za otkrivanje, za akviziciju, za dijeljenje, i za primjenu znanja. Svaka vrsta
sustava koristi kombinaciju viSe mehanizama i viSe tehnologija kako bi potpomogla odredeni
proces, i to na nacin kako je opisano u tablicama 2 i 3. Sustav za dijeljenje znanja tako na
primjer koristi mehanizme i tehnologije koje podupiru proces dijelijenja znanja, odnosno

podprocese socijalizaciju i razmjenu.

Sustavi za upravljanje znanjem finalno su rjeSenje podrSke procesima za upravljanje
znanjem, uz infrastrukturu za upravljanje znanjem kao temelj, te mehanizme i tehnologije za
upravljanje znanjem kao podrsku. Dakle, kada priCamo o Cimbenicima koji utjeCu na
upravljanje znanjem, ujedno govorimo o €imbenicima koji utjeCu na sustave za upravljanje

Znanjem.
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4. Kontekstualni ¢imbenic

Kao §to je navedeno u poglavlju 3, rjeSenja za upravljanje znanjem uklju€uju sustave
za upravljanje znanjem i procese upravljanja znanjem, koji su poduprti mehanizmima i
tehnologijama za upravljanje znanjem, te infrastrukturom za upravljanje znanjem. Na
navedene komponente modela za upravljanje znanjem utjeCu kontekstualni Cimbenici -
karakteristike zadataka, karakteristike znanja, organizacijske karakteristike, te karakteristike
okoline, koji direktno utje€u na odabir procesa za upravljanje znanjem, a time indirektno utjeéu

na sve ostale komponente koje Cine rjeSenja za upravljanje znanjem.

RjeSenja za upravljanje znanjem

W Sustavi za UZ
- Sustavi za otkrivanje znanja
Mehanizmi za UZ - Sustavi za akviziciju, Cuvanje
Tehnologije za UZ i formalizaciju znanja

Infrastruktura za UZ
- Organizacijska kultura

Procesi UZ
- Otkrivanje znanja
- Akvizicija znanja
- Dijelienje znanja
- Primjena znanja

- Organizacijska struktura
- Infrastruktura IT

- Opéepoznato znanje

- Fizicka okolina

- Sustavi za dijeljenje znanja
- Sustavi za primjenu znanja

Slika 9. RjeSenja za upravljanje znanjem, (Prema: Becerra-Fernandez i Sabbherwal, 2010,
str. 260)

Strelica 1 prikazuje direktan utjecaj koji kontekstualni €imbenici imaju na izbor
odgovaraju¢eg procesa upravljanja znanjem. Prepoznavanjem odgovarajucih procesa
upravljanja znanjem, mogu se prepoznati i sustavi za upravljanje znanjem potrebni za njihovo
podrzavanje. Strelice 2 i 3 prikazuju indirektan, neizravan utjecaj kontekstualnih ¢imbenika na
sustave za upravljanje znanjem i mehanizme i tehnologije koji omogucuju sustave za
upravljanje znanjem. Nadalje, strelica 4 oznacuje kako infrastruktura za upravljanje znanjem
podrzava mehanizme i tehnologije za upravljanje znanjem, koji zauzvrat utje€u na sustave za
upravljanje znanjem (strelica 5), a sustavi za upravljanje znanjem podrzavaju procese
upravljanja znanjem (strelica 6). Dakle, infrastruktura za upravljanje znanjem neizravno utjece

na procese upravljanja znanjem. (Becerra-Fernandez i Sabbherwal, 2010, str. 259)
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4.1. Karakteristike zadataka

Jedan od kontekstualnih ¢imbenika koji direktno utje€u na odabir procesa za upravljanje
znanjem jesu karakteristike zadataka. Opéenito, priroda zadataka organizacije utjeCe na
procese organizacije, pa tako autori navode kako i procesi upravljanja znanjem koji su prikladni
za organizacijsku podijedinicu (npr. odjel, zemljopisni polozaj itd.) ovise o prirodi njegovih
zadataka (Becerra-Fernandez i Sabherwal 2001; Haas i Hansen 2005). To bi ukljucivalo
pregled svake podjedinice odredene organizacije na zbirnoj razini na temelju prevliadavajuce

prirode njenih zadataka (Becerra-Fernandez i Sabbherwal, 2010, str. 259).

Buduci da se zadaci mogu se razlikovati prema viSe razli€itih karakteristika, prou¢avane
su brojne karakteristike zadataka na razini organizacijske podjedinice, a kako bi se moglo
definirati koje karakteristike zahtijevaju kakve procese na nacin da se adekvatno upravlja
znanjem. lzmedu brojnih karakteristika se za dvije - neizvjesnost zadatka i meduovisnost
zadatka - smatra kako utje€u na odgovarajuée procese upravljanja znanjem. (Spender 1996,
kako navode Becerra-Fernandez i Sabbherwal 2010). Neizvjesnost zadataka opisuje stupanj
u kojem se poznaju detalji koji su uklju¢eni u korake zadataka, dok meduovisnost opisuje

potreban stupanj suradnje pojedinaca kako bi se zadaci uspjesSno odradili.

Razmjena

Kombinacija
Socijalizacija ~—€--------- Visoka
Smijernice )
Rutine Razmjena N
o o Smjernice
= Kombinacija S
3 . Socijalizacija
T Rutine
=
T
N
d
n
]
c
2
> . ..
° Internalizacija
T Eksternalizacija Smijernice
= .
. Rutine
Internalizacija
Eks\tern@“zacua —~— . Niska
Smjernice
Rutine ) L.
Niska Neizvjesnost zadataka Visoka
Y E
Rutine |
Internalizacija Smjernice
Eksternalizacija Socijalizacija
Razmijena
Kombinacija

Slika 10. Karakteristike zadataka (Prema: Becerra-Fernandez i Sabbherwal, 2010, str. 262)
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Iz Slike 10 jasno vidimo na koji nacin meduovisnost te neizvjesnost zadataka utjeCu na
odgovarajuée procese upravljanja znanjem. Dvije karakteristike zadataka prikazane su na
jednom modelu iz razloga jer dvije karakteristike imaju medusobno iskljuciv utjecaj na odabir
procesa za upravljanje znanjem, pa tek obuhvaéanjem obje karakteristike mozemo odabrati

one procese upravljanja znanjem koji su najpogodniji.

Ako, na primjer, odredujemo zadatke prema samo jednoj karakteristici, uzmimo na
primjer visoku meduovisnost, tada bi podrazumijevali koristiti razmjenu, kombinaciju,
socijalizaciju, smjernice i rutine kao procese upravljanja znanjem. Ako bi u takvom slucaju
neizvjesnost koju nismo uzeli u obzir bila visoka, razmjena, kombinacija i rutine predstaviljali bi
“tracenje vremena”, dok bi najoptimalnije u tom slu€aju bilo koristiti samo smjernice i
socijalizaciju. 1z tog razloga se obje karakteristike zadataka, meduovisnost i neizvjesnost,

uzimaju u obzir prilikom odabira procesa upravljanja znanjem.

Definirajuéi karakteristike zadataka unutar organizacije potrebno je definirati kakve
karakteristike zadaci imaju unutar pojedinih odjela, te definirati razine neizvjesnosti i
meduovisnosti tih zadataka. Nakon definiranja razine neizvjesnosti i meduovisnosti zadataka
unutar pojedinog odjela, prema ovoj teoriji, jednostavno je i odabrati procese upravljanja

znanjem unutar istog odjela (kao $to je prikazano i sumirano na Slici 10).

4.2. Karakteristike znanja

U poglavlju 2.1. objasnjene su postojecCe karakteristike znanja. Prema Becerra-Fernandez
i Sabherwal (2010, str. 263), na prikladnost procesa za upravljanje znanjem izravno utjecu
dvije klasifikacije znanja; eksplicitno nasuprot tacitnom i proceduralno nasuprot deklarativhom,

te navode;:

“Temeljni argument kontekstualnog pogleda na upravijanje znanjem je da odredeni procesi
upravljanja znanjem mogu imati veci utjecaj na vrijednost koju jedna vrsta znanja doprinosi

organizaciji, dok bi neki drugi procesi upravljanja znanjem mogli utjecati na drugu vrstu znanja.”

Stoga je prilikom dizajniranja procesa upravljanja znanjem potrebno identificirati znanje
unutar organizacije prema karakteristikama znanja, te sukladno tome odabrati odgovarajuci
proces. Organizacije Ce tako, na primjer, htjeti eksternalizirati tacitno znanje svojih stru¢njaka,
a kako bi ono ostalo akvizirano u svrhu daljnjeg dijeljenja znanja. Na Slici 11 su prikazani
procesi upravljanja znanjem koji su prethodno predstavljeni u poglavlju 2.2, uz prikaz utjecaja

dviju klasifikacija znanja.
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Proceduralno ili Deklarativno Proceduralno

Otkrivanje
Eksplicitno: Kombinacija
Tacitno: Socijalizacija

Primjena
Tacitno: Socijalizacija Tacitno/Eksplicitno: Smjemice
Eksplicitno: Razmjena Tacitno/Eksplicitno: Rutine

Akvizicija
Tacitno: Eksternalizacija
Eksplicitno: Internalizacija

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
: Dijeljenje
1
1
1
1
1
1
1
I
I
I

Slika 11. Karakteristike zadataka prema procesima (Prema: Becerra-Fernandez i
Sabbherwal, 2010, str. 264)

Iz Slike 11 primjecujemo kako deklarativnho znanje ne poti¢e primjenu znanja, dok

proceduralno znanje potie sve procese upravljanja znanjem. Nadalje, u tablici 5 mozemo

primijetiti koji procesi su najoptimalniji za koriStenje prema eksplicitnoj podjeli znanja.

Tablica 5: Odabir procesa prema eksplicitnoj podijeli znanja

Otkrivanje Akvizicija Dijeljenje Primjena
Tacitno socijalizacija | eksternalizacija | socijalizacija | smjernice i rutine
Eksplicitno | kombinacija | internalizacija | razmjena smjernice i rutine

(Izvor: vlastita izrada)

Otkrivanje znanja unutar nekog odjela Prodaje mogu biti aktivni zadaci istraZivanja
trzista kako bi se otkrili novi ciljani segmenti trziSta. Takvi zadaci mogu biti razli€itih razina
meduovisnosti i neizvjesnosti (prema karakteristikama zadataka), te mogu imati tacitno ili
eksplicitno i deklarativno ili proceduralno obiljezje. Istrazivanje trzista rezultirati ¢e odredenim
podacima koji bi imali eksplicitno obiljezje, odnosno mogli bi se prikazati grafovima, listama i
sli¢no. Takvo eksplicitno znanje potie koristenje procesa kombinacije, koji predstavlja sintezu
razli¢itih oblika eksplicitnih informacija, a u svrhu stvaranja novog eksplicitnog znanja. Novo
stvoreno znanje bi se nadalje najoptimalnije moglo dijeliti razmjenom, te primjeniti smjernicama
ili rutihama, a u svrhu maksimalnog koriStenja znanja, te povecanja konkurentnosti

organizacije.
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4.3. Organizacijske karakteristike

Dvije organizacijske karakteristike smatraju se kontekstualnim Cimbenicima, a to su
veliina i strategija. U potpoglavljima ¢u objasniti na koji nacin navedene karakteristike utjecu

na prikladan odabir procesa upravljanja znanjem za razli€ite organizacije.

4.3.1. Veli¢ina organizacije

Veli€ina organizacije utjeCe na procese upravljanja znanjem utjeCuéi na izbor izmedu
dva procesa koji podrzavaju primjenu znanja (smjer, rutine) i dva procesa koji podrzavaju

razmjenu znanja (socijalizacija, razmjena). (Becerra-Fernandez i Sabherwal, 2010, str. 265)

Kao Sto autori navode, veli€ina organizacije utjeCe na odabir procesa primjene i razmjene

znanja, tj. na odabir procesa koji ih podrzavaju.

Veli¢ina organizacije je definirana kao veli€ina radne snage (ij. broj zaposlenih), te
utjeCe na protok znanja unutar organizacije. Jasno je kako se u malim organizacijama postizu
bolji rezultati u smislu povezanosti zaposlenika, bilo na osobnoj ili poslovnoj razini, te je u
manjim organizacijama i lakSe razmijeniti znanje. Nasuprot tome, u vecéim organizacijama je
kolektivho znanje vece, ali se teze postize razmjena znanja (Peters, 1994). Aiello i Dunbar
(1993) sugeriraju kako nijedna organizacijska jedinica ne smije prelaziti 150 pojedinaca, jer je
to toCka u kojoj je potrebna formalna struktura, a meduljudski odnosi, povjerenje i komunikacija
se krenu raspadati. Organizacija sa 150 zaposlenika zasigurno ¢e drugacije upravljati
informacijama i znanjem od manjih organizacija, prema ¢emu je potrebno prilagoditi procese

upravljanja znanjem organizacije prema njenoj veli€ini.

Dok c¢e vecCe organizacije prilikom primjene znanja imati viSe koristi od rutina, manjim

organizacijama su dovoljne smjernice. (Becerra-Fernandez i Sabherwal, 2010, str. 265)

Kao $to je navedeno u poglavlju 2.1, rutine se odnose na koristenje znanja koje je
ugradeno u procedure i pravila kojima se odreduje buduc¢e ponasanje. Takav proces je
optimalan za koriStenje u veéim organizacijama prilikom primjene znanja jer olakS8ava
prvenstveno razmjenu znanja, a time pomaze uskladiti istovrsan rad nebrojeno mnogo
pojedinaca unutar organizacije. Velike organizacije Cesto imaju podjedinice, tj. urede na
razliCitim lokacijama, te je potrebno koristiti definirane standarde, odnosno rutine kako bi se

uskladilo ponasanje svih podjedinica.

Buduci da je za razvoj rutina potreban velik broj ponavljanja, veci potencijal za njihovu
uprabu imaju velike organizacije koje rade veci broj godina. S druge strane, manje organizacije
imaju manje potencijala za ponovnu upotrebu procesa i postupaka kodiranih kao rutine

(Becerra-Fernandez i Sabbherwal, 2010, str. 266). Iz tog razloga male organizacije ¢eS¢e
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koriste smjernice kojima pojedinci koji posjeduju znanje usmjeravaju akcije drugih pojedinaca.
Smjernicama se, kao ni rutinama ne prenosi tacitno znanje, ve¢ one sluze kao efektivha
primjena znanja, a kako bi se izbjegle poteSkoce prijenosa tacitnog znanja. To je bitno prilikom

primjene znanja, jer je tada bitno efektivno donositi odluke.

~Prilikom dijelijenja znanja, vece organizacije ¢e imati viSe koristi od procesa razmjene, dok ce
manje organizacije ¢eSce Koristiti socijalizaciju.“ (Becerra-Fernandez i Sabherwal, 2010, str.
265)

Buduci da pojedinci unutar manje organizacije ¢esto rade u neposrednoj blizini, te Cesto
rade u otvorenim uredima, jasno je kako bi tada bilo preporudljivo koristiti proces socijalizacije
u svrhu dijeljenja znanja. Socijalizacijom pojedinci lakSe dijele tacitno znanje, te stvaraju
mogucnost otkrivanja novog znanja. U vec¢im je organizacijama takoder preporuCena
socijalizacija unutar ureda gdje je to moguce, ali se moraju poticati i procesi razmjene kako bi
svi pojedinci unutar organizacije, ali na razli€itim lokacijama medusobno imali potrebno
eksplicitno znanje. Razmjena unutar i izmedu velikih organizacija poti¢e suradnju pojedinaca

uz potporu razli¢itih komunikacijskih tehnologija, kako bi se efektivno prenijelo znanje.

4.3.2. Strategija organizacije

Strategija organizacije takoder predstavlja jedan od organizacijskih kontekstualnih
¢imbenika, jer razlicite organizacije koriste razliCite poslovne strategije koje se zatim provode
razli¢itim procesima. Becerra-Fernandez i Sabbherwal (2010, str. 267) navode kako se u€inak
poslovne strategije moze ispitati primjenom Porterove popularne tipologije strategije niskih

troSkova i diferencijacije.

Strategiju niskih troSkova vode organizacije koje se ucinkovitim mjerama pokusavaju
izboriti za konkurentnost na trzitu na nacin da svoje poslovanje pozicioniraju na smanjenje
troSkova kroz strogu kontrolu svih vrsta troSkova i minimiziranja troSkova u podrucjima za
istraZivanje i razvoj. Vodeci takvu strategiju, organizacije s nizim troSkovima Cesto postiZzu
konkurentnost na trZistu jer si priuste prodavati proizvode po nizim cijenama, te se dovode do
iznadprosjecnih prinosa u svojoj industriji (Porter, 1980, str. 65). Nadalje, prema Porteru (1980,
str. 67), organizacije mogu poslovati strategijom diferencijacije kada se ponuda proizvoda ili
usluga organizacije razlikuje prema razliCitim oblicima koji mogu biti svojstva, djelotvornost,
pouzdanost, stil proizvoda ili neki drugi oblici diferencijacije. Takve organizacije mogu postici

konkurentnost jedinstvenoScu proizvoda bolje kvalitete.

Porter (1980, str.15) izrazava stajaliSte da je biti proizvoda¢ s najnizim cijenama i
istinski se diferencirati, te zapovijedati premijom cijena rijetko kompatibilno. Uspjesne strategije

zahtijevaju izbor ili ih se moze lako imitirati, a pokuSaj kombiniranja dvije strategije je recept za
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katastrofu. Organizacije se time moraju odluciti za strategiju kojom ¢e voditi poslovanije, te
odabrati prikladne procese upravljanja znanjem ovisno o potencijalima i ograni¢enjima

strategije koju organizacija vodi.

Prema Becerra-Fernandez i Sabherwal (2010, str. 256), organizacije koje provode
strategiju s niskim troSkovima trebale bi se usredotociti na primjenu postoje¢eg znanja, a ne
na stvaranje novog znanja, dok je za organizacije koje slijede strategiju diferencijacije

vjerojatnije da ¢e inovirati, traziti nove moguénosti i Cesto razvijati nove proizvode.

Buduci da stvaranje, tj. otkrivanje novog znanja zahtijeva troSak vremena, organizacije
koje se vode strategijom niskih troSkova sigurno necée ulagati u otkrivanje znanja kroz razna
istrazivanja kao sto bi to Cinile organizacije koje se vode strategijom diferencijacije. Strategija
niskih trodkova zahtijeva troSkovno efikasnu proizvodnju kako bi organizacija mogla cijenovno
konkurirati na trzistu. Stoga ¢e organizacije imati najviSe koristi od akvizicije, dijeljenja, te

najbitnije, efektivne primjene znanja kako bi se postigla troSkovno efektivha proizvodnja.

S druge strane, organizacije koje se vode strategijom diferencijacije poku$avaju na
trzistu konkurirati svojom jedinstvenoscu, $to zahtijeva inovacije, a time i fokus na otkrivanju,
akviziranju i dijeljenju znanja. Porter (1980, str. 38) naglaSava kako strategija diferencijacije ne
dopusta organizaciji da ignorira troSkove, ve¢ niski troSkovi nisu primarni strateski cilj. Ukoliko
je postignuta, diferencijacija predstavlja odrZivu strategiju za ostvarivanje iznadprosjecnog
prinosa u industriji, jer stvara polozaj koji konkurira, iako na drugadciji na¢in od tro3ka.
Diferencijacijom se Cesto postiZe i lojalnost kupaca buduci da za proizvode takvih organizacija

rijetko postoje alternative, Sto rezultira i manjom osjetljivos¢éu kupaca na cijenu.

Primjer takve organizacije je Apple, koji se diferenciraju na¢inom rada, proizvodeci
razne proizvode poput mobitela, laptopa, satova, zvucnika, i to za mnogo svojih lojalnih
kupaca. Kupci ignoriraju previsoke cijene jer uz proizvod, oni kupuju i marku. Visokim cijenama
Apple postize visoku marzu na svoje proizvode, od ¢ega dobivaju visoke prinose koje zatim
mogu ponovo uloziti u otkrivanje novog znanja. Otkrivanje novog znanja poti¢e razvoj novih
inovacija i jo$ vecu diferencijaciju nasuprot svojih konkurenata. Osim otkrivanja znanja, takve

organizacije moraju moci akvizirati novostvoreno znanje, te ga podijeliti.
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4.4. Karakteristike okoline

Pod kontekstualnom komponentom iz poglavlja 2.3 navedena je kategorija Cimbenika
okruzenja koji eksterno utje€u na upravljanje znanjem, a medu kojima su konkurencija,
tehnolosko, geografsko i kulturno okruzenje, zakoni i regulative, vladina, ekonomska, politicka
i socijalna klima, te trziste. Prema Cimbenicima okruzenja, Becerra-Fernandez i Sabherwal
(2010, str. 267) napominju kako neizvjesnost, odnosno nesigurnost trziSne okoline utjeCe na
prikladnost razli€itih procesa upravljanja znanjem.Nesigurnost okoline, odnosno trzista odnosi
se na poslovni kontekst u kojem tvrtka posluje, i ne bi se trebalo mijesati s internom okolinom

ili neizviesno$¢u zadataka.

Nesigurnost okoline moze biti niske ili visoke razine, te prema tome karakterizira prilike
ili poteSkoée za provodenjem procesa za upravljanje znanjem. Kako bi se maksimaliziralo
koriStenje znanja ovisno o razini nesigurnosti okoline neke organizacije, autori preporucuju
koriStenje optimalnih procesa za upravljanje znanjem. Kada je organizacija u situaciji niske
razine nesigurnosti, preporucuje se postupak dijeljenja i prikupljanja znanja (Becerra-
Fernandez i Sabherwal, 2010, str. 267). Tada organizacije mogu nesmetano akumulirati
znanje i dijeliti znanje u svrhu proSirivanja svog intelektualnog kapitala. S druge strane, kada
se organizacija suoava s visokom neizvjesnoS¢u trZiSne okoline, tada se preporucuju
otkrivanje i primjena znanja (Becerra-Fernandez i Sabherwal, 2010, str. 267). Otkrivanje
znanja moze dovesti do novih inovativnih nagina rijeSavanja problema s kojima se organizacija
mozda nije susrela (Davenport i Prusak 1998), sto bi utjecalo na povec¢anje konkurentnosti u
nesigurnoj trzidnoj okolini. Dok bi primjenom znanja mogli rjeSavati probleme na temelju
postojecih rjeSenja, te se na taj nacin izbjegava vremenski troSak manjim koriStenjem procesa

za otkrivanje i dijeljenje znanja.
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4.5. Odgovarajuci uvjeti za procese upravljanja znanjem

U prethodnim poglavljima objasnjen je utjecaj kontekstualnih &imbenika (kako su ih

kategorizirali Becerra i Sabherwal) na odabir procesa za upravljanje znanjem bilo koje

organizacije. Tablica 6 stoga sumarizirano prikazuje odgovarajuce uvjete za procese

upravljanja znanjem temeljem obradenih kontekstualnih ¢imbenika. Tablica 6 takoder sluzi za

provedbu identifikacije najbitnijih procesa upravljanja znanjem neke organizacije prema

sistemu rangiranja.

Tablica 6: Odgovarajuci procesi prema kontekstualnim ¢imbenicima

Procesi Kontekstualni €¢imbenici
- Proceduralno
Neizvjesnost | Meduovisnost E]gsphqtno ili Velicina Poslovna Nesigurnost
ili tacitno . S - .
zadataka zadataka Znanje deklarativno | orgaizacije strategija okoline
znanje
L Proceduralno/ . . -
Kombinacija Niska (1) Visoka (1) Eksplicitno | ey jarativno Mala/ velika | Diferencijacija | \oya (1
@ ©.5) (0.5) @)

L Proceduralno/ . P
Socijalizacija |\, 00 () Visoka (1) Tacitno (1) | deklarativno Mala (1) Diferencijacija | /iy (1)
(otkrivanje) (0.5) )

PRI Proceduralno/ Nisko troSkovi/
S(.).C”.ahz.acua Visoka (1) Visoka (1) Tacitno (1) deklarativno Mala (1) diferencijacija Niska (1)
(dijeljenje) (0.5) (0.5)

Eksplicitno Proceduralno/ Nisko troSkovi/
Razmjena Niska (1) Visoka (1) ) P deklarativno Velika (1) diferencijacija Niska (1)
(0.5) (0.5)
Proceduralno/ Mala/ velika Nisko troSkovi/
Eksternalizacija | Niska (1) Niska (1) Tacitno (1) deklarativno (0.5) diferencijacija Niska (1)
(0.5) ' (0.5)
Eksplicitno Proceduralno/ Mala/ velika Nisko troSkovi/
Internalizacija Niska (1) Niska (1) @ P deklarativno (0.5) diferencijacija Niska (1)
(0.5) ' (0.5)
] . Tacitno/ e L
Smiernice Visoka (1) Egs\rf’)ka’”'s"a eksplicitno '(jlr)oced“ra'”o Mala (1) ?‘l')s"' troSkovi | \isoka (1)
' (0.5)
] . Tacitno/ el
il Niska (1) Visoka/niska eksplicitno Proceduralno Velika (1) Niski troSkovi Visoka (1)
(0.5) ©0.5) (@) (1)

(Prema: Becerra-Fernandez i Sabbherwal, 2010, str. 271)

Prema Tablici 6 moZemo odrediti prioritet potrebnih procesa upravljanja znanjem neke

organizacije na nacin da prvo odredimo kontekstualne Cimbenike odredene organizacije,

povezemo Cimbenike s procesima koje potiCu, a zatim prema tablici rangiramo procese

dodijeljivanjem odgovarajuce vrijednosti (0, 0.5 ili 1). (Becerra-Fernandez i Sabherwal, 2010,

str. 270.). U sljede¢em poglavlju ¢u na primjeru organizacije NASA odrediti navedene

odgovaraju¢e kontekstualne c&imbenike, rangirati procese prema njihovoj vaznosti za

organizaciju, te prikazati metode i tehnologije kojima NASA potiCe identificirane procese.
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5. NASA

Kao primjer na kraju ovog ZavrSnog rada odabrala sam Nacionalnu Aeronauti¢ku i
Svemirsku Administraciju (engl. National Aeronautics and Space Administration, NASA).
NASA je drzavna civilna uprava SAD-a za zrakoplovna i svemirska istrazivanja i razvoj, sa
sjediStem u Washingtonu. Osnovana je 29. srpnja 1958. godine odlukom tadasnjeg ameri¢kog
predsjednika D. Eisenhowera. Od svojih poCetaka NASA je vodila americke programe
svemirskih istraZivanja, od prvih americ¢kih letova s ljudskom posadom (program Mercury;
program Gemini) do leta ljudi na Mjesec (program Apollo) i misije Space Shuttle (,National
Aeronautics and Space Administration [NASA]“, bez dat.).

Vizija NASA-e glasi: otkriti i proSiriti znanje za dobrobit CovjeCanstva (,NASA®, bez dat.).
Zanimljivo je kako navedena vizija nema fokus na glavnoj djelatnosti koju NASA odraduje
(istrazivanje svemira), ve¢ opisuje fokus na znanje. Tek uz otkrivanje i dijeljenje znanja mogu
se posti¢i rezultati kakve su oni postigli, pritom misleCi na istrazivanje svemira za dobrobit
CovjeCanstva. Kao $to navodi Dr. Edward W. Rogers, NASA-in glavni sluzbenik za upravljanje
znanjem (engl. Chief Knowledge Officer): “Znanje je centralno u nasoj viziji, a funkcioniranje
kao uc€ecta organizacija ¢e nam pomoci iskoristiti ve¢ ste€eno znanje. U utrci smo sa vlastitim
ljudskim kapacitetima za ucenje, dijeljenje i primjenjivanje onoga $to mozemo zamisliti,
dizajnirati i graditi.”

Jedno od najznacajnijih dostignu¢a u povijesti CovjeCanstva ostvareno je 20. srpnja
1969. godine misijom Apolo 11 koja je rezultirala prvim hodom €ovjeka na Mjesec. Misija je
ostvarena u manje od deset godina, a kako bi se taj izvanredan zadatak ostvario, posebno je
bilo vazno otkriti i razviti potrebno znanje i tehnologiju. JoS jedno postignuée koje je potrebno
spomenulti je izrada i osposobljavanje medunarodne svemirske stanice (engl. The International
Space Station, ISS) koja predstavlja umjetni useljivi satelit koji se nalazi u niskoj Zemljingj
orbiti, izgraden u svrhu istraZivanja mikrogravitacije i svemirskog okolid&a. Navedeno
postignuce je zajednicki projekt izmedu pet svemirskih agencija: NASA (Sjedinjene Ameri¢ke
Drzave), Roscosmos (Rusija), JAXA (Japan), ESA (Europa) i CSA (Kanada) koje su se
udruzile kako bi zajedniCki uloZile svoje intelektualni resurse u otkrivanje novog znanja.
Navedeni uspjesi su ostvarivi samo adekvatnim upravljanjem znanja, stoga ¢u u nastavku
ovog poglavlja ukazati na kontekstualne ¢imbenike NASA-e, te ¢u objasniti njihov utjecaj na
odabir mehanizama i tehnologija, odnosno procesa koje NASA koristi prilikom upravljanja

znanjem.
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5.1. Kontekstualni cimbenici NASA-e

5.1.1.Velicina

NASA sadrZi centre i postrojenja na osamnaest lokacija diljiem SAD-a (,NASA®, bez dat.),
te prema podacima iz 2019. imaju 17 219 zaposlenika (,NASA”, 2020). Navedene brojke ih
¢ine jednom od najvecih organizacija na svijetu, a veli¢ina organizacije predstavlja jedan od
kontekstualnih ¢imbenika koji utje€u na odabir procesa upravljanja znanjem kao $to je opisano

u poglaviju 4.3.1.

Chicago TR A
9 L
omadelphia

/ Gc&d'c[iard'Spa: =light C...

NEBRASKA

United States
ILORADC KANSA

NOIS Bl PENN
R (G[-{nn Research Center
V) =

San Francisco MISSOUR
KENT
Al RINIA
Olas Vegas K A M A TENNESSEF Langley Research Center
AROL IN

Los *&les Ria ARKANSAS *
Armstrong! xgggﬁej,ggo- NEW MEXI Dallas I Marshall’'Space Flight ~n o 7
o (o] ALABAM/

White Sands Test Facil... 'E*

.‘Ho*)nl | *

Johnson Space Center
Kennedy)Space Center

Slika 12. NASA centri i postrojenja (lzvor: https://www.nasa.gov/about/sites/index.html)

Na osamnaest lokacija, NASA-u Cini dvadeset centara razli€itih namjena koji djeluju

kako bi se postigao zajednicki cilj organizacije. Popis NASA centara prikazan je u Tablici 7.

Tablica 7. NASA centri i postrojenja

Ames Research Center

Armstrong Flight
Research Center

Glenn Research
Center

Goddard Space
Flight Center

Goddard Institute of
Space Studies

Katherine Johnson IV
and V Facility

Jet Propulsion
Laboratory

Johnson Space
Center

Kennedy Space Center

Langley Research

Marshall Space

Michoud Assembly

Center Flight Center Facility
Engineering and Safety NASA Headquarters NASA Safety NASA Shared
Center Center Services Center
Plum Brook Station Stennis Space Center Wallops Flight White Sands Test
Facility Facility

(Prema: ,NASA®, bez dat.)
Prednost ovako velike organizacije upravo je u potencijalu broja njenih zaposlenika i
potencijalu za provodenje upravljanja znanjem. Mnogi autori ukazuju kako je u velikim

organizacijama teze provesti upravljanje znanjem, ali je zato potencijal za rezultate puno veci
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ukoliko se uspiju provesti pravilne mjere kako bi doslo do suradnje svih pojedinaca, a time i do
inovacija. 17219 zaposlenika NASA-e, koji rade na osamnaest razliCitih lokacija i unutar
dvadeset razliitih centara, obavljaju razliCite djelatnosti potrebne za ostvarivanje ciljeva
NASA-e, Sto Cini velik intelektualni kapital organizacije. Osim potencijala, velic¢ina NASA-e
takoder predstavlja i izazov za organizaciju, jer je tada potrebno pazljivo dizajnirati procese
upravljanja znanjem kako bi se intelektualni resurs organizacije koji se nalazi u 17219
pojedinaca mogao adekvatno iskoristiti. Stoga je za organizaciju NASA izuzetno bitno

identificirati procese koji pogoduju njenoj veli€ini, te ih slijedno i primjenjivati.

Kao $to je pojasnjeno u poglavlju 4.3.1., veée organizacije ¢e prilikom dijeljenja znanja
Cesce trebati koristiti procese razmjene nego socijalizacije, te ¢e prilikom primjene znanja viSe
koristi imati od rutina, nego od smjernica. Buduéi da se radi o velikom broju pojedinaca, za
dijeljenje znanja nije moguce ocekivati da ¢e svi medusobno sudjelovati u socijalizaciji, ve¢ se
znanje u takvom slucaju lakSe dijeli razmjenom. Zbog toga veli€ina organizacije u kontekstu
kontekstualnog &imbenika najviSe poti¢e procese razmjene prilikom dijeljenja znanja, te
sukladno tome vide potiCe proces kombinacije prilikom otkrivanja znanja nego proces
socijalizacije. S druge strane, NASA djeluje ve¢ ezdeset dvije godine, te je stvoreno stabilno

organizacijsko znanje koje se prilikom primjene znanja najbolje provodi rutinama.

5.1.1.1. Financijska stabilnost

Potencijal NASA-e za upravljanje znanjem lezi i u njenoj financijskoj stabilnosti.
Financijska stabilnost omogucuje nesmetan rad i prostor za otkrivanje novog znanja. Buduci
da je NASA drzavna civilna uprava SAD-a, njen proracun se utvrduje godidnjim postupkom
koji zapocCinje prijedlogom Bijele kuée i zavrS8ava zakonodavstvom koje je donio Kongres, a
postpisao predsjednik. U proracun NASA-e je u 2020. godini uloZzeno 22.6 bilijuna dolara (Slika
13), Sto €ini 0.47% ukupnog proracuna SAD-a za tu godinu (What is NASA's Budget?, bez
dat.).

2019 2020 PROPOSED 2021

$21.5 billion $22 .6 billion $25.2 billion

Slika 13. NASA budzet za 2019., 2020. i 2021. godinu (Izvor: https://www.planetary.org/get-

involved/be-a-space-advocate/nasa-budget.html.)

NASA je interno podijeljena na glavna programska podrucja, a svako podrucje dobiva
sredstva za upravljanje svojim specificnim vrstama projekata (Slika 14). Raspodjela se
razilkuje iz godine u godinu, a opcenito se oko polovine NASA-inog godiSnjeg proracuna troSi

na ljudske svemirske letove, trideset posto na robotske misije i znanstvena istraZivanja, a
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ostatak se dijeli izmedu zrakoplovstva, programa razvoja tehologije, plaé¢a, upravljanja
objektima i druge programe (What is NASA's Budget?, bez dat.).

Technology 3.6%

Salaries & Overhead 16.9%

Education 0.5%
Human Spaceflight 45.8%

Science 29.9%

Aeronautics 3.3%

Slika 14. Struktura budzeta NASA-e (Izvor: https://www.planetary.org/get-involved/be-a-

space-advocate/nasa-budget.html)

NASA u sklopu svojeg djelovanja suraduje i s drugim mnogobrojnim organizacijama,
pa je tako proSle godine potroSila 73,5% svog ukupnog proracuna na ugovore sa gotovo 5000

tvrtki, neprofitnih organizacija i obrazovnih ustanova Sirom Sjedinjenih AmeriCkih Drzava.

Iz navedenih podataka mozemo zakljuCiti kako NASA uz velik broj zaposlenika i
suradnika, te uz financijsku stabilnost ima velike potencijale za otkrivanje, akviziciju, dijeljenje,

te primjenu znanja, a time i velik potencijal za stvaranje inovacija.

5.1.2.Strategija organizacije

Strategija organizacije odraZzava misiju organizacije, stoga navodim misiju NASA-e:

LYoditi inovativan i odrZiv program istraZivanja s komercijalnim i medunarodnim partnerima
kako bi se omogucila ljudska ekspanzija diliem Sunéevog sustava i kako bi se vratila nova
Zznanja i mogucnosti na Zemlju. Poduprijeti rast gospodarstva nacije u svemiru i zrakoplovstvu,
povecati razumijevanje svemira i naseg mjesta u njemu, raditi s industrijom na poboljSanju

americkih zrakoplovnih tehnologija i unaprijediti ameri¢ko liderstvo.” (,NASA®, bez dat.)

NASA-in strateski plan iz 2018, koji vrijedi do 2022. godine opisuje Cetiri kategorije ciljeva
strateSkog plana koji podupiru njihovu misiju, a koji se fokusiraju na otkrivanje, eksploraciju,
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razvoj i optimizaciju. Detaljno se definiraju strateski ciljevi ovisno o kategoriji strateSkog plana.
Iz Slike 15 mozemo iscitati kako kategorija otkrivanja (Discover) predstavlja ciljeve u otkrivanju
znanja, kategorija istrazivanja (Explore) predstavlja cilieve koji uklju€uju primjenu znanja,
kategorija razvoja (Develop) zahtijeva dijeljenje i primjenu znanja, te se u kategoriji optimizacije
(Enable) osvréu na ostale ciljeve, odnosno strateSke procese poput odrzavanja postojecih

sustava, osiguravanja pravilnih sigurnosnih mjera, ali i na upravljanje ljudskim potencijalima.

Theme Strategic Goal Strategic Objective Lead Office(s)
EXPAND HUMAN KNOWLEDGE  1.1: Understand the Sun, Earth, Solar System, and Universe. SMD / HEOMD
DISCOVER  THROUGH NEW SCIENTIFIC
DISCOVERIES. 1.2: Understand Responses of Physical and Biological Systems to Spaceflight. HEOMD
EXTEND HUMAN PRESENCE 2.1: Lay the Foundation for America to Maintain a Constant Human Presence in .-\

DEEPER INTO SPACE AND TO Low Earth Orbit Enabled by a Commercial Market.
EXPLORE THE MOON FOR SUSTAINABLE

t?:_gﬁ;’: EXPLORATION AND 9 5. Gonduct Exploration in Deep Space, Including to the Surface of the Moon. HEOMD
3.1: Develop and Transfer Revolutionary Technologies to Enable Exploration ER&T
T Capabilities for NASA and the Nation.
DEVELOP CHALLENGES AND CATALYZE %2: Tlransforrn Awda.l’gon ;I'fr;rough Revolutionary Technology Research, ARMD
ECONOMIC GROWTH. evelopment, and Transfer.
3.3: Inspire and Engage the Public in Aeronautics, Space, and Science. MSD / OCOM
4.1: Engage in Partnership Strategies. MSD
4.2: Enable Space Access and Services. HEOMD
ENABLE ORTIRZEIG e BT TESaND 4.3: Assure Safety and Mission Success. Technical Authorities
OPERATIONS. 4.4: Manage Human Capital. MSD / OHCM
. . . Principal Advisor for Enterprise
4.5: Ensure Enterprise Protection. Protection / OCIO
4.6: Sustain Infrastructure Capabilities and Operations. MSD

Slika 15. StrateSki plan NASA-e (Izvor: https://www.nasa.gov/sites/default/files/atoms/files/6-

nasa 2018 strategic plan mar2018 tagged.pdf)

Buduéi da je NASA drzavna organizacija, njen glavni cilj nije profit, ve¢ cili NASA-e
odgovara ciljevima drzave i njenih ljudi. Time i strategija organizacije nije usmjerena na profit,
vec na globalno liderstvo u podrucju svemirskog istrazivanja. Ako bismo NASA-u karakterizirali
prema Porterovoj tipologiji (1980, str. 12) rekli bismo da vodi strategiju diferencijacije kojom
postize uspjehe i konkurira na globalnom trzistu. U sklopu svojih mnogoprojnih projekata i
misija razvijaju se i mnoge inovativne i specificne tehnologije i letjelice potrebne za istrazivanje
svemira, a koje je gotovo nemoguce imitirati. NASA ulaze u otkrivanje znanja kako bi potaknuli
stvaranje takvih inovacija, te se zbog jake financijske stabilnosti ne moraju brinuti o niskim
troSkovima. Prema proracunu, u istrazivanje i znanost ulazu 30% svojeg proracuna $to iznosi
6.78 bilijuna dolara koji se ulazu isklju€ivo u programe za otkrivanje znanja. lzuzev otkrivanja
znanja, diferencijacija kakvu je NASA postigla poti€e i procese za akviziciju i dijeljenje znanja
kako bi se otkriveno znanje iskoristilo i primjenilo. lako strategija diferencijacije kao
kontekstualan ¢imbenik najviSe potiCe procese otkrivanja, akvizicije i dijeljenja znanja, ona ne

poti€e koristenje specifiCnih podprocesa spomenutih procesa.
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5.1.3.Karakteristike okoline

NASA je financijski vrlo stabilna drzavna organizacija s uredima na osamnaest lokacija, te
bez konkurenata na podrucju SAD-a. Izuzev NASA-e, jedina organizacija u SAD-u koja se bavi
izradom svemirskih letjelica je organizacija SpaceX, koja predstavlja partnersku organizaciju
NASA-e, a kako bi se proizvele $to jeftinije letjelice i rakete. lako i druge drZzave imaju svoje
svemirske agencije; Roscosmos (Rusija), JAXA (Japan), ESA (Europa) i CSA (Kanada), koje
se mogu smatrati konkurencijom NASA-i u inovacijama i istrazivanjima, ipak se generalno
potiCe medunarodna suradnja svih navedenih organizacija, Sto rezultira niskom razinom

nesigurnosti okoline, a kako bi organizacije zajedno nesmetano dijelile i akumulirale znanje.

Najveéi uspjeh programa medunarodne suradnje, te politiCki najkompleksniji program
svemirskog istrazivanja postignut je izgradnjom medunarodne svemirske stanice (ISS).
Medunarodna svemirska stanica jedna je od najambicioznijih medunarodnih suradnji ikad
pokuSanih, te su ju zasad posijetili astronauti iz osamnaest zemalja. Upravljanje svemirskom
stanicom jo$ je slozenije od ostalih nastojanja za svemirske letove jer je to medunarodni
program. Svaki je partner primarno odgovoran za upravljanje i pokretanje hardvera koji pruza.
Izgradnja, montaza i rad Medunarodne svemirske stanice zahtijevaju potporu objekata na
Zemlji kojima upravljaju sve medunarodne partnerske agencije i zemlje uklju¢ene u program
(,NASA*, bez dat.). Bez niske razine nesigurnosti okoline, navedeni pothvat ne bi bio mogué,
te moZemo reci kako su razne medunarodne organizacije uspjeSno dijelile i akumulirale

znanje, a u svrhu primjene tog znanja za dobrobit ovjeCanstva.

lako se danas poti¢e medunarodna suradnja, nekoc¢ se odvijalo natjecanje pri visokoj razini
nesigurnosti okoline. U 20. stoljeéu je izmedu dva hladna rata postojalo natjecanje izmedu
Sovjetskog Saveza (SSSR) i Sjedinjenih Ameri¢kih DrZzava u postizanju cilieva svemirskog
istraZivanja. 4. listopada 1957. je u orbiti oko Sputnika 1 Sovjetski Savez poslao prvog Covjeka
u svemir, $to je utjecalo na SAD da usmijeri svoje napore u procese otkrivanja i primjene znanja
o svemirskim aktivnostima kako bi prestigli Sovjetski Savez. To su ucinili na nacin da je tadadniji
predsjednik Eisenhower zajedno s Kongresom SAD-a odlu€io da se osnuje civilna agencija
koja bi usmjeravala napore u ne-vojne svemirske aktivnosti, NASA-u. Stvaranjem i
organizacijom NASA-e, te fokusom na svemirsko istrazivanje uspjeli su presti¢i tadasnji
Sovjetski Savez 20. srpnja 1969. godine poslavsi prvog Covjeka na Mjesec s Apolom 11.
Tadasnja visoka okoliSna neizvjesnost bila je utjecaj, odnosno kontekstualni ¢imbenik koji je
pokrenuo ekstenzivno koriStenje procesa upravljanja znanjem, posebice otkrivanje i primjenu
znanja, te je ujedno bila i kljuéni utjecaj na odluku za osnivanje NASA-e, ¢ime su dobili

~svemirsku utrku®.
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5.1.4.Karakteristike zadataka i znanja

Karakteristike zadataka kao kontekstualni ¢imbenik unutar NASA-e razlikuju se ovisno o
podruéju djelovanja, te o funkcijama pojedinaca, od inZenjera, tehni€ara, programera, voditelja
projekata, voditelja programa, znanstvenika, austronauta. Razli€ite funkcije pojedinaca unutar
organizacije obavljaju se kroz razliite zadatke nerijetko razli€itin karakteristika, pa tako i s
razli¢itim razinama meduovisnosti i neizvjesnosti zadataka. Razli€iti zadaci ujedno

podrazumijevaju i koristenje razli€itih karakteristika znanja eksplicitne klasifikacije.

Buduci da je meduovisnost zadataka medu tehni¢arima i inzenjerima uglavhom visoka, a
neizvjesnost niska, tada bi se najvide trebali koristiti procesi internalizacije, eksternalizacije i
rutine. S druge strane, funkcije voditelja projekata, te austronauta uz visoku meduovisnost
zadataka podrazumijevaju i ponekad visoku neizvjesnost zadataka. Tijekom raznih NASA
misija i projekata su se ponekad dogadali neoCekivani dogadaiji koji predstavljaju visoku
neizvjesnost, te se tada podrazumijevala upotreba smjernica i socijalizacije izmedu voditelja i
ostalih aktera. DoduSe, bitho je napomenuti kako danas NASA-ini zaposlenici prilikom
planiranja misija pozornije vode rauna o mogucim visoko neizvjesnim situacijama, uceéi na
svim prijasnjim greSkama. Na taj nacin su stvorene rutine koje se poti€u i za takve slucajeve,
¢ineci visoko neizvjesne situacije manje neizvjesnima. Sluzbeno se time bavi NASA inzenjerski

i sigurnosni centar (NASA, bez dat.).

Karakteristike znanja imaju utjecaj na odabir procesa ili podprocesa upravljanja znanjem
prema proceduralnoj, te prema eksplicitnoj klasifikaciji. Kao to je objasnjeno u poglavlju 4.2,
deklarativno znanje poti€e koristenje procesa otkrivanja, akvizicije, te dijeljenja znanja, dok
proceduralno potiCe koriStenje svih procesa upravljanja znanjem, uklju€ujuci i primjenu znanja.
S druge strane, eksplicitna klasifikacija poti¢e koristenje odredenih podprocesa, od kojih
eksplicitno znanje poti€e kombinaciju, internalizaciju i razmjenu, dok tacitno znanje potice
socijalizaciju u slu¢ajevima otkrivanja i dijeljenja znanja, te eksternalizaciju. Na primjeru NASA-
e navedeno podrazumijeva da struénjaci socijaliziraju i eksternaliziraju svoje tacitno znanje
namijenjeno ostalim pojedincima koji ga internaliziraju. Takvo eksternalizirano znanje se
nadalje kombinira u slucaju otkrivanja novog znanja i razmjenjuje u slucaju dijeljenja znanja.
Nadalje, i proceduralno i deklarativho znanje se otkrivaju, akviziraju i dijele, dok je kljucno da

se prceduralno znanje koristi prilikom primjene znanja.

Zakljuno, postoje propisane procedure i rutine za svaku poziciju unutar NASA-e,
podrazumijevajuCi razne karakteristike znanja i zadataka, kao i potrebne kompetencije,
teCajevi, baze znanja i nauCenih lekcija, a koji upuCuju na koriStenje odredenih procesa
upravljanja znanjem, odnosno podprocesa. Sve navedene informacije mogu se nac¢i na NASA

APPEL stranici, Sto je objasnjeno u poglavlju 5.2.
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5.1.5. Identificirani procesi prema kontekstualnim ¢imbenicima

Analizirajuci kontekstualne €imbenike organizacije NASA, a kako su ih kategorizirali

Becerra Fernandez i Sabherwal, mozemo odrediti procese i/ili podprocese koje ti kontekstualni

Cimbenici potiCu u NASA-i. Od Ccetiri vrste kontekstualnih &imbenika, organizacijske

karakteristike (veliCina i strategija) i karakteristike okoline moZemo odrediti na razini

organizacije, dok karakteristike zadataka i znanja, koji su visoko kontekstualni odredujemo na

temelju funkcija unutar organizacije. Buduéi da su zadaci unutar NASA organizacije najcesée

visoke razine meduovisnosti i niske razine neizvjesnosti, koristiti cu navedenu generalizaciju

prilikom identifikacije procesa koje takvi zadaci poti€u. Karakteristike znanja se razlikuju od

zadatka do zadatka pojedinaca, te se u ovom sluaju ne moze izdvojiti samo jedna

karakteristika. Stoga ¢u prilikom identifikacije najbitnijin procesa upravljanja znanjem NASA-e

podrazumijevati oba tipa znanja propozicionalne klasifikacije, proceduralnu i deklarativnu.

Tablica 8. Identificirani procesi na temelju kontekstualnih ¢imbenika (NASA)

Kontekstualni ¢imbenci

. - Procegiyralno . Ukupna
Procesi Neizvjesnost | Meduovisnost ili Veli¢ina Poslovna Nesigurnost | yrijednost
zadataka zadataka deklarativno | orgaizacije strategija okoline
znanje

i it Proceduralno/ . N
Kombinacija Niska (1) Visoka (1) deKlarativno Velika (0.5) | Diferencijacija - 4
(otkrivanje) (0.5) 1)

L Proceduralno/ . PR
SOCI]_&IIZgCIJa Visoka (1) deklarativno Diferencijacija ) 25
(otkrivanje) (0.5) (1)

e Proceduralno/ . P
S(.).C”.a “Z.acua Visoka (1) deklarativno Diferencijacija Niska (1) 3
(dijeljenje) (0.5) (0.5)

; Proceduralno/ . _—
el Niska (1) Visoka (1) deKlarativno Velika (1) | Diferencijacia | viga (1) 5
(dijeljenje) (0.5) (0.5)

i Proceduralno/ . I
Eksternalizacija | \.o\0 (g deklarativno Velika (0.5) | Diferenciiaciia | yisia (1) 35
(akvzicija) (0.5) (0.5)
- Proceduralno/ . T

Internalizacija | \..\o (g deKlarativno Velika (0.5) | Diferencijacia | g (1) 35
(akvizicija) (0.5) (0.5)
Smjernice Visoka (0.5) Proceduralno } 15
(primjena) (1)
Rutine . ) Proceduralno .
(primjena) Niska (1) Visoka (0.5) ) Velika (1) - 3.5

(Izvor: vlastita izrada)
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Iz Tablice 8 mozemo iscitati koji bi se procesi, odnosno podprocesi upravljanja znanjem
trebali najvise koristiti unutar NASA organizacije s obzirom na kontekstualne &imbenike.
Koristeno je rangiranje dodijeljivanjem vrijednosti procesima na temelju kontekstualnih
Cimbenika NASA-e, a kako bi se odredio ukupni prioritet procesa. Odgovarajuéi uvjeti se
odreduju rangom (0.5 ili 1) prema Tablici 6 iz poglavlja 4.5. Vrijednost dobivaju oni procesi na
koje utjeCe vrijednost Cimbenika, to jest oni procesi koji se trebaju povoditi u slu€aju te

vrijednosti, a kako bi upravljanje znanjem bilo uspjesno.

Kumulativni rezultati prioriteta podprocesa prema Tablici 8 (ukupna vrijednost je 26.5):
1. Razmijena (dijeljenje) 5

Kombinacija (otkrivanje) 4

Eksternalizacija (akvizicija) 3.5

Internalizacija (akvizicija) 3.5

Rutine (primjena) 3.5

Socijalizacija (dijeljenje) 3

Socijalizacija (otkrivanje) 2.5

© N o o b~ w DN

Smijernice (primjena) 1.5

Mozemo primjetiti kako veli€¢ina organizacije zahtijeva provodenje jednakih procesa i
podprocesa upravljanja znanjem kao i karakteristike zadataka $to je utjecalo na kumulativne
rezultate prioriteta. Takoder vidimo kako svi kontekstualni Cimbenici NASA-e zahtijevaju
provodenije dijeljenja znanja razmjenom, pa mozemo konstatirati kako je to najbitniji podproces
upravljanja znanjem za NASA-u s prioritetom vrijednosti 5. Nakon razmjene znanja, najviSe se
zahtijeva kombinacija znanja uz vrijednost 4. Nadalje, jednako se zahtijeva provodenje
eksternalizacije i internalizacije znanja s vrijednoSc¢u 3.5. Primjena znanja je od Cetiri temeljna
procesa pod najmanjim ujecajem kontekstualnih ¢imbnika te se viSe zahtijevaju rutine s
vrijednoS¢u 3.5, dok se smjernice zahtijevaju s vrijednoscu 1.5.

U ovom poglavlju smo identificirali podprocese koji bi se trebali koristiti s obzirom na
kontekstualne ¢imbenike NASA-e, te éemo u sljedeéim poglavljima vidjeti i neke od metoda i
tehnologija kojima NASA poti€e identificirane podprocese, uz utjecaj identificiranih

kontekstualnih ¢imbenika.

51



5.2. APPEL

Prusak (2012) navodi kako se znanje NASA-e nalazi u tri oblika. Prvenstveno se nalazi
utjelovljeno u ljudima unutar organizacije, u organizacijskim praksama, mrezama, zajednicama
i drugim agregiranim jedinicama. Nadalje, ljudi dolaze i odlaze, a organizacije i dalje “znaju” i
imaju mogucnosti. Razlog tome je jer se znanje nalazi i u organizacijskim rutinama i procesima.
NASA-ni proceduralni zahtjevi, poput NPR 7120.5, ukljuuju puno znanje agencije o
provodenju projekata. Ti se obrasci s vremenom mijenjaju, kada se prepoznaju i dogovore
nova ili bolja znanja. Izuzev ljudi i rutina, znanje NASA-e nalazi se u sustavima i dokumentima

u obliku zamrznutog znanja (Prusak, 2012).

Drugim rije¢ima, znanje NASA-e se nalazi u ljudima, u rutinama, te akvizirano u
eksternaliziranom obliku. Znanje u ljudima moze biti tacitno ili eksplicitno, te se takvo znanje
mora eksternalizirati i akvizirati, a kako bi se sa¢uvalo u organizaciji u namjeni internalizacije
ostalih pojedinaca. Kombinacijom takvog eskternaliziranog znanja se nadalje mogu otkriti nova
Zhanja, te se rutinama znanje mora i primijeniti. Kao $to je identificirano u prethodnom
poglavlju, NASA prvenstveno mora poticati procese razmjene, a kako bi znanje organizacije
bilo dostupno svim ukljuéenim pojedincima. Zbog strategije se NASA ujedno fokusira na
otkrivanje i akviziranje znanja, te im niska razina nesigurnosti okoline omoguc¢ava da provode
Zeljene procese i ostvaruju izvrsne inovativne rezultate. Najbolji primjer ostvarenih napora u
svrhu podupiranja procesa razmjene, akvizicije te okrivanja znanja izmedu dvadeset NASA-

inih centara je sluzbena web stranica APPEL-a.

APPEL Usluge znanja (engl. APPEL Knowledge Services) predstavlja jednu od
podorganizacija NASA-e koja objedinjuje nagradivani nastavni plan i program razvoja karijera
s Akademije programskog / projektnog i inzenjerskog vodstva (APPEL) s moguc¢nostima
dijelienja i upravljanja znanjem glavnog ravnatelja znanja NASA-e, a radi stvaranja
sveobuhvatnog resursa NASA-e namijenjenog procesima koji uklju€uju znanje. (,Academy of

Program/Project & Engineering Leadership [APPEL]", bez dat.)

Klju¢ni cili APPEL-a je svojim nastavnim planom i programima, inicijativama za razmjenu
znanja, razvojnim resursima i strateSkim komunikacijama osigurati da NASA-ina tehnicka
radna snaga posjeduje vjesStine i znanje potrebno za unapredivanje uspjeha misija. APPEL
nudi te€ajeve koji obuhvacaju Sirok raspon predmeta u svakom NASA centru, te takoder drzi
fokus na upravljanju znanjem jer predstavlja jedinstven resurs za informacije i alate potrebne
za procese upravljanja znanjem diliem organizacije. Na web stranici APPEL-a (slika 16)
predstavljeni su objedinjeni opsezni materijali koji su dostupni svima, a sluze kao podrska

radnoj snazi NASA-e sa znanjem i obukom potrebnom za rad (,APPEL" bez dat.).
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A
i

KATALOG KOLEGIJA KARIJERSKI RESURSI INVENTAR ZNANJA

Progirite svaje sposobnosti! Istrazite tecajeve Otkrijte resurse dizajnirane kako bi vam Istrazite sve vecu zbirku studija sluéaja,
na pomogli u nauéenih lekeija, &lanaka, struénih video zapisa
svakoj razini karijere postizanju svojih razvojnih ciljeva i jos mnogo toga

( SAZNAJTEVISE ) ( SAZNAITEVISE ) ( SAZNAJTEVISE )

VIRTUALNI IZAZOV PM SELP TEHNICKO TIJELO

Uspjeh, masta i rjeSavanje problema Program Engineering Leadership Program Saznajte kako se uklapate u ovaj kljuéni dio
s Dilbertovim Scottom Adams koji omoguéuje razvoj vodstva NASA-inog sustava provjera i ravnoteze.
Watchom snimili su sesiju na zahtjev. za NASA inzenjere sustava.

PREDMETNA

SJEDNICA SAZNAJTEVISE ) ( SAZNAJTEVISE )

Slika 16. APPEL Usluge znanja (lzvor: https://appel.nasa.gov/)

Sveobuhvatni resursi NASA-e na APPEL web stranici rasporedeni su u Sest temeljnih

kategorija:

Katalog predmeta/teajeva,

Resursi za karijere,

Inventar znanja,

Virtualni izazov za projektne menadzere,

Program vodstva za inzenjere, te

o o M w DNk

Tehnicko tijelo za tehnicku radnu snagu.

APPEL rjeSenje je odli¢an primjer tehnologije, ali i mehanizma kojim NASA rjeSava
problem velikih organizacija fokusirajuci se na koriStenje procesa razmjene znanja i stvaranje
baza znanja, a kako bi svi zaposlenici imali sve potrebne informacije. Pritom uvazavajuci
prirodu karakteristika zadataka i znanja, te poti€uci sve identificirane procese prema ostalim
kontekstualnim Cimbenicima. Mnogo materijala je dostupno za Siru javnost, ali nekim
materijalima i eksternim web stranicama pristup imaju samo NASA zaposlenici. lzuzev Sest
navednih kategorija, svaki se tjedan u epizodama odrzava podcast, u kojem kljucne osobe
priCaju o relevantnim temama za cijelu organizaciju, a kako bi bilo tko mogao biti ukljucen.
Nadalje, u ovom poglavlju Ce biti predstavljene sve navedene kategorije, a kako bi jasnije
uvidjeli ostale metode i tehnologije kojima NASA potice procese upravljanja znanjem, posebice

razmjenu znanja.
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5.2.1. Katalog predmeta

Katalog predmeta, odnosno teajeva omogucuje pregled i pretraZivanje te€ajeva prema
razli€itim kategorijama i centrima. Namjena te€ajeva je kako bi se pruzila podrska i obuka
NASA zaposlenicima, osiguravajuci im potrebna znanja i vjedtine, a u svrhu unaprjedenja
uspjeha misije (,APPEL" bez dat.). Odredeni te€ajevi se odrzavaju u nekom od NASA-inih
centara ili u viSe njih, te se na takve teCajeve zaposlenici moraju registrirati kako bi mogli
sudjelovati, dok su ostali te€ajevi dostupni u drugim oblicima. Navedeno omogucuje
zaposlenicima da otkrivaju, akviziraju i dijele znanje, a u svrhu uspjeSne primjene znanja.

Kategorije prema kojima su razvrstani teCajevi prikazane su na Slici 17, a to su:

e |zgradnja i vodenje NASA timova
¢ Naucene lekcije za uspjeh i misije
o NASA osnhove

¢ InZenjering i inZenjering sustava
e Ucenje na zahtjev

e Upravljanje programima / projektima

Katalog tecaja

Je li vas tecaj odgoden ili se nudi prakticki? Kliknite ovdje kako biste saznali vise.

R A S

IZGRADNIA LEKCIIE NAUCENE ZA NASA-OVE OSNOVE INZENJERING | UCENJE NA ZAHTIEV UPRAVLIANIE
VOBENIJE NASA-OVIH USPIEH MISIIE INZENJERING PROGRAMIMA /
TIMOVA > SUSTAVA PROJEKTIMA

ISTRAZITE KATALOG TECAJA

PREGLEDAJTE TECAJEVE PO PONOVNOM POSTAVLIANIU POREDAJ PO
Kategorija ~ || Centar ~ || Pocetni datum Datum zavréetka Naslov (AZ) -
Trazi... n = Preuzmite rezultate pretrazivanja @

Slika 17. Katalog te€ajeva (lzvor: https://appel.nasa.gov/courses/)

Dakle, izuzev te€ajeva, svaka kategorija sadrzi opsezne materijale za u€enje, a koji
mogu biti u video formatu, ili poveznica na neki drugi NASA-in repozitorij znanja relevantan uz
odabranu temu. Svrha teCajeva i dodatnih materijala je da sluze za otkrivanje znanja
kombinacijom, za akviziranje znanja internalizacijom, te za dijeljenje znanja razmjenom.

Takoder se mogu naci razliCiti dokumenti koji sadrze informacije o postojeéim rutinama i
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procedurama za primjenu znanja. Materijale za u€enje pripremaju stru¢njaci NASA-e, Sto

ukazuje na napore ulozene u eksternalizaciju tacitnog znanja.

5.2.2.Karijerni resursi

Resursi za karijere zaposlenicima NASA-e omogucavaju pristup materijalima za

postizanje razvojnih cilieva. Ovdje se nalazi Sest kategorija, medu kojima je veé spomenut

katalog tecajeva, te nadalje:

Okvir za razvoj karijere — interaktivni alat za planiranje jasnog puta profesionalnog
razvoja. Sadrzi sve potrebne informacije i linkove na materijale i te€ajeve potrebne
za odredenu poziciju, te uklju€uje dodatne informacije o poziciji s obzirom na centar
NASA-e.

Model kompetencije — interaktivni resurs za prepoznavanje kompetencija potrebnih
Za uspjeh.

Kontakti i podrska

Vanjska akreditacijska tijela — mreza profesionalnih organizacija i udruga koje
promic¢u profesionalni razvoj.

Pitanja i odgovori

Okvir za razvoj karijere, te model kompetencije direktno potiCu razmjenu znanja, te

internalizaciju pojedinaca kako bi $to uspjednije postizali uspjehe u svojoj funkciji unutar

organizacije. Osim $to prikazuju eksternalizirana tacitna i eksplicitna znanja, ujedno prikazuju

i rutine koje se odnose na odredene funkcije zaposlenika.

5.2.3. Inventar znanja

Inventar znanja sadrzi kategorije znanja kao $to su prikazane na slici 18.

&

NASA-INE POLITIKE | CLANCI | J STUDIJE
STANDARDI PUBLIKACIJE STRUCNJAKA SLUCAJA

NAUCENE NASA-INA
DIJELIENJE ZNANJA LEKCIJE POVIJEST

RAZITE

Slika 18. Inventar znanja (Izvor: https://appel.nasa.gov/knowledge/)
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Svaka kategorija inventara znanja opcenito sadrzi video materijale, ali i audio materijale
i/ili relevantne web stranice poput dodatnih repozitorija razli€itih namjena. Video materijali
omogucuju prijenos tacithnog znanja NASA-inih strunjaka bilo kome, a bez direktne

socijalizacije.
Inventar znanja ukljuuje kategorije:

o NASA-ine politike i standardi — tehnicki standardi, znanstveni i tehnicki informacijski
programi, NODIS knjiznica, tehnicki izvjestaji i joS mnogo toga.

e Clanci i publikacije — bogata zbirka &lanaka, intervjua, Gasopisa i vise, a koje su
objavile APPEL sluzbe za znanje za NASA-inu tehni¢ku radnu snagu.

o Kutak struénjaka — kolekcija videozapisa, intervjua, podcasta i jo§ mnogo toga u
kojima NASA-ini strunjaci dijele desetljece iskustva i uvida u vazne teme.

e Studije slu¢aja — moguénost uc€enja iz iskustva drugih inZzenjera u izvanrednim
okolnostima.

e Alati za dijeljenje znanja — alati, resursi i informacije potrebne za ucinkovito
prikupljanje i dijeljenje znanja.

o Naucene lekcije — NASA baze podataka naucenih lekcija za sve vrste zadataka.

o NASA-ina povijest

Mozemo primjetiti kako svaka kategorija unutar inventara znanja pruza Sirok opseg
informacija razli€itih svrha. Pa se tako mogu pronaci informacije o postojeéim rutinama raznih
programskih razina, ovisno o centru, koje sluze za internalizaciju znanja, te kao potpora
rutinama. Clanci, kutak struénjaka i naucene lekcije koji koriste kombinaciji i akviziciji, ali i
informacije o tehnikama efektivnog dijeljenja i primjene znanja medu pojedincima svih NASA-
inih centara. Kategorija alata za dijeljenje znanja sadrzi dokumente, audio i videozapise o
relevantnim nacinima upravljanja znanjem NASA zaspolenika. Navode se alati (tehnologije),
te dokumentirane procedure o naginima dijeljenja, otkrivanja, akviziranja, te primjene znanja.

Vecina alata dostupna je samo za NASA zaposlenike.

Neki od alata (tehnologija) za potporu podprocesima upravljanja znanjem:
e SharePoint - kolaborativna platforma integrirana s Microsoft Officeom koja sluzi za
pojednostavljivanje i automatizaciju Sirokog spektra poslovnih procesa.
o Drustvene mreze — Facebook, YouTube, LinkedIn, Pinterest, Twitter i Google
e Virtualni prostori za rad — wiggio.com, asana.com
e Atlassian Confluence — kolaborativna platforma

e Emerald works, Mind tools — platforma za kolaborativho u¢enje
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Sustav za upravljanje sadrzajem (engl. Enterprise Content Management, ECM) —
sustav za upravljanje sadrzajem NASA-e, formalizirano sredstvo za organiziranje i
pohranu dokumenata i drugog sadrzaja koji se odnosi na procese i aktivosti
programa.

Biljeznica za inzenjere MarVIN — virtualna informativna biljeznica koja sluzi kao alat
za biliezenje odredenog radnog znanja tijekom projekata u svima poznatom formatu.
EVA Spremista naucenih lekcija po centrima

Goldfire pretrazivanje — alat za pretrazivanje koji omogucuje brz pristup kontekstualno
relevantnim rezultatima

Integrirano kolaborativno okruzenje (engl. Integrated Collaborative Environment, ICE)
— program integriranog kolaborativnog okruzenja pruza zajedni¢ko spremiste
vjerodostojnih podataka Uprave za istrazivanje i operaciju ljudi (HEOMD)

Sredi$nje skladiSte za razmjenu znanja prema centru

NASA inzZenjerska mreza — portal na kojem NASA-ini zaposlenici mogu suradivati na
novim idejama, razmjenjivati nau€ene lekcije, pronalaziti relevantne informacije, te se

ukljuciti i povezati sa struénjacima Sirom organizacije

Neke od dokumentiranih tehnika i rutina u svrhu upravljanja znanjem:

Savijeti za izradu plana za upravljanje znanjem

Pregled nakon akcije (nau¢ene lekcije) — metodologija za stjecanje znanja ste¢enog
iz aktivnosti i projekata

Procedure vezane uz kolaboraciju

Procedure vezane uz viSestruku perspektvu (na primjer Delphi tehnika, 6 thinking
hats)

Vodici — smjernice za pisanje studija slucaja, provodenje radionica znanja i
odrzavanje sesije ucenja

Izvjestaj nasljeda — nasljedeni sigurnosni protokol u shuttle programu

Taksonomije i metapodaci za pretraZivanje NASA-inih baza podataka

Neki od mehanizama za upravljanje znanjem:

Ured glavnog sluzbenika znanja (CKO) unutar centra — odgovoran za osiguravanje
da centar djeluje kao organizacija koja uci. Odgovoran je za politiku i smjernice o
ste€enim lekcijama, upravljanju znanjem i praksama ucenja.

Forum voditelja projekata — poludnevni, dva puta godi$nje forumi na kojem se
praktiCari i voditelji osvrnu na uspjehe, neuspjehe i izazove rada na slozenim
projektima.

Konferencije o inovacijama i prilikama - Unapredenje zrakoplova i obrane (I0C),

okuplja NASA-u i druge stru¢njake vladinih agencija, mala poduzeca, startapove,
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istrazivaCke institucije i velike tvrtke / glavne izvodace za dogadaj tehnologije i
komercijalizacije.

¢ V&V Boot Camp — dvodnevni te€aj za nove zaposlenike tehni¢kih programa

e ISS Znanost petkom — serija predavanja Medunaordne svemirske stanice (ISS) sa
struénjacima koji svoje znanije dijele u video formatu.

¢ Radionice ponedjelikom — pruzaju forum za razmjenu znanja unutar zajednice centra
kako bi se maksimiziralo iskustvo i povecala ucinkovitost organizacije u cjelini.

o NESC akademija - akademija NESC predstavlja sadrzaje uzZivo i na zahtjev
istraZiva€a, inZenjera i stru€njaka na terenu u 20 tehnickih disciplina relevantnih za
dizajn, razvoj, testiranje i rad NASA-inog programa i projekata.

o NESC nagrade - svake se godine dodjeljuju zaposlenicima NASA-e, predstavnicima
industrije i ostalim dionicima za njihov trud i postignuéa u podrucju inZenjerstva,

vodstva, timskog rada i komunikacije

5.2.4. Virtualni izazovi za voditelje timova

Virtualni izazov za projektne menadZere namijenjen je za vode timova, ali je dostupan
bilo kome za gledati. Stru€njaci iz NASA-e pricaju o relevantnim temama, te podu€avaju o
nacinima i tehnikama vodenja timova, a kako bi se poduprijela pozitivha organizacijska kultura
koja bi osigurala zadovoljstvo svih pojedinaca i podupirala procese dijeljenja znanja. Na taj
nacin se takoder dijeli tacitno znanje NASA-inim projektnim menadzerima i zainteresiranim

pojedincima. Kako to izgleda moze se vidjeti na Slici 19.

APPEL Knowledge Services presents the.. R N
NASA Virtual Project Management Challongcl m,
N

Mental States

How can organization apply your advice for people to increase productivity by matching
their activities to their mental states?

*  Management is designed for the convenience of managers and not for the optimate state for
employees

*  You are good at doing certain tasks at certain times (e.g., being creative in the morning)

*  Doing what you want at the time you want will help you be productive; Getting what you want
when you want it will help you be happy

*  Thisis a never ending fight

@ PPEL X“owtepce

P Hee ¢ @
Slika 19. Virtualni izazov za projektne menadzere (Izvor: https://mediaex-
server.larc.nasa.gov/Academy/Play/caed4a8b92254594b6c42323477eb8741d)
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5.2.5. SELP

Program vodstva za sistemske inZenjere (engl. Systems Engineering Leadership
Program, SELP) predstavlja sveobuhvatan akademski program koji pruza razvoj vodstva,
tehni¢ko prakti¢no iskustvo, tehni¢ku obuku, mentoriranje i treniranje za NASA-ine inZzenjere.
SELP sistemskim inZenjerima pruza perspektivu za agencije, prakticne razvojne zadatke za
inZenjering sustava izvan onoga $to mogu nauciti i iskusiti u njihovim mati¢nim centrima,
napredni razvoj liderskih vjestina i izloZenost inovativnim konceptima inZzenjeringa za sustav
vlade i cijelu industriju. Od svog osnutka, SELP je postigao konstantnu 90-postotnu uspjednost
pojedinaca koji prelaze u sloZenije i teSke polozaje po povratku u svoje organizacije nakon
zavrSetka programa (,APPEL", bez dat.). SELP je joS jedan od mehanizama kojim NASA
omogucava svojim inzenjerima da akviziraju i otkrivaju znanje, na taj nacin poticuci otkrivanje,

akviziciju, dijeljenje i nadalje primjenu tog znanja.

Programske komponente SELP-a (,APPEL", bez dat.):

a) Hands-on tehniCki zadatci - Hands-on razvojni zadatci su osnhovni zahtjev SELP-a.
Zadaci traju 9 mjeseci u dodijelienom Centru.

b) Radionice za razvoj liderstva - Radionice se fokusiraju na liderstvo, stavove i atribute,
komunikaciju, politicku pamet, rieSavanje problema i sustave i strateSko razmisljanje.

c) Procjene - instrumenti procjene koriste se kako bi sudionici stekli bolje razumijevanje
svojih snaga i podrucja za razvoj.

d) Mentorstvo - Svim sudionicima dodjeljuje se mentor.

e) Mijerila za sredite i industriju - Usmjeravanje s drugim NASA-inim centrima i vanjskim
organizacijama kako bi se povecalo razumijevanje / svijest sudionika o u€inkovitom

inZenjeringu sustava i izboru liderstva.

5.2.6. Tijelo tehni¢ke uprave

NASA je kreirala tijelo Tehnicke uprave kako bi osigurala da zajednice inZenjera,
zdravlja i sigurnosti imaju neovisnu, utjecajnu ulogu u pruzanju alternativnih perspektiva
tijekom procesa donoSenja odluka. Tehni¢ko tijelo garantira da su razliita misljenja
dobrodosla, sasluSana i potpuno razmotrena. Ovaj postupak pokazuje vrijednost stecenih
lekcija i vazan je dio provjere i ravnoteze agencije (,APPEL®, bez dat.).

TehniCko tijelo predstavlja mehanizam za upravljanje znanjem stvoren kako bi se
poduprijelo donoSenje Sto kvalitetnijih odluka u programskim misijama NASA-e, a u svrhu
sprjeCavanja incidenata nastalih zbog loSe donesenih odluka. NASA je akvizirala takve
incidente u eksternom obliku, te se detalji incidenata mogu naéi na web stranici koja ujedno

prikazuje interaktivnu mapu incidenata kao $to je prikazano na Slici 20.
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ZnaCaijni incidenti i bliski pozivi u ljudskom svemirskom letu fumara
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5.2.7.Aplikacijski katalog NASA-e

POMO
INE

PDNAS @40

‘ODJELIENUE MODULA SERVISA / DESCENTA
Kvaravi 196120

TPS ULAZI DOGADAJ 9312003

5T5-107 [Columbic] 2003/02/01

1085/04/10

16

Sopuz 18-1 (18]575/04/05

Sopz5  1968/01/18

Slijetanie i slijetanje

kinfografike

Na APPEL stranici moze se pronac¢i NASA-in katalog softvera izradenih u NASA-i, koiji

ukljuCuje sve kljuéne aplikacije i alate u lansiranju svemirskog S$atla, putovanjima na

Medunarodnu svemirsku stanicu, slijetanje rovera na Mars i ostale misije. Katalog se

kontinuirano izmjenjuje i nadograduje s otkrivanjem i koriStenjem novih aplikacija, a trenutna

verzija vrijedi od 2019. do kraja 2020. godine. Svi alati su testirani, te pruzaju rieSenja na

podrucju struktura i mehanizama, dizajna i integracije, obrade podataka i rukovanja, kao i

pogona, elektronike, Zivotne podrke, zrakoplovstva i poslovnih sustava (,NASA*, 2019).

Svrha kataloga je omoguciti pregled klju¢nih rutinskih tehnologija svim zaposlenicima i

zainteresiranim strankama, a kako bi svojim inovacijama pomogli rjesiti tehni¢ke izazove u

NASA-i, ali i u privatnom sektoru. Sluze kao temelj za nove proizvode, nadopunjuju postojece

i pruzaju startne toCke za pocetnike. Katalog predstavlja eksternalizirani pregled kljucnih

tehnologija stvorenih primjenom znanja, a za rutinsko koriStenje, te sadrzi sve potrebne

informacije za pristup navedenim tehnologijama.

Katalog softvera organiziran je u petnaest Sirokih kategorija predmeta; poslovni sustavi i

upravljanje projektima, obrada i rukovanje posluziteljima podataka, materijali i obrada,

ispitivanje sustava, pogon, elektronika i elektricna energija, operacije, strukture i mehanizmi,
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znanost o okoliSu, alati za dizajn i integraciju, posada i podr8ka u Zivotu, autonomni sustavi,

upravljanje vozilima, obrada podataka i slika, aeronautika.

Aplikacije unutar svake kategorije dostupne su bez ikakvih troSkova, te su razvrstane s

obzirom na ogranienje pristupa:

1. Opce javno izdanje

2. Otvoreno izdanje — za zajedni¢ke napore u kojima programeri poboljSavaju kodove
koje je prvotno razvila NASA
Samo ameri¢ko izdanje
Ameri¢ko i inozemno izdanje — za kodove koji su dostupni ameri¢kim osobama i
(pod posebnim okolnostima) osobama izvan Sjedinjenih Drzava
Izdanje ameriCke vlade — za kodove koji ¢e se koristiti u ime americke vlade
Izdanje za projekte — za upotrebu na temelju ugovora, darovnice ili sporazuma

Meduagencijsko izdanje — za upotrebu u ameri¢kim drzavnim agencijama

© N o o

Izdanje za NASA-u — isklju€ivo za uporabu NASA-inog osoblja

Navedeni katalog primjer je eksternalizirano akviziranog znanja, napora uloZenih u
kreaciju tehnologija koje u obliku rutina pomazu procesima za upravljanje znanjem, posebice
primjeni znanja. Takvi napori bili su potrebni zbog veli€ine organizacije, koja iziskuje koristenje
rutina, ali i efektivnu razmjenu znanja. Niska neizvjesnost okoline omogucéava takvo otkrivanje
znanja kao $to je kreacija specijaliziranog softvera za razliitu namjenu, koje sluzi kako bi
poticalo jo$ viSe inovacija, te za primjenu otkrivenog znanja. Top deset aplikacija stvorenih u
NASA-i prikazano je na Slici 21.

61



L

Debris Assessment Software (DAS),
Version 2.1

Operations
JSC MSC-26234-1

2

FUN3D, Version 13.3
Aeronautics
LaRC LAR-19247-1

3

Schedule Test and Assessment Tool

(STAT), Version 5.0

Business Systems and Project Management
MSFC MFS-33362-1 Pages 2,9

4

Project Cost Estimating Capability,

Version 2.2

Business Systems and Project Management
MSFC MFS-33187-2 Pages 2,8

S5

Earth Global Reference Atmospheric Model
2016 (Earth GRAM 2016)
Environmental Science (Earth, Air, Space,

Exoplanet)
MSFC MFS-32780-2

Page 190

Pages 80, 84

6

NASA Root Cause Analysis Tool (RCAT) |
Business Systems and Project Managemen
GRC  LEW-197371 Page 8

7

WinPlot Graphical Display System
Data and Image Processing
MSFC MFS-31664-1

8

Failure Modes and Effects Analysis Tool
(FMER)

Design and Integration Tools
JSC MSC-25379-1

9

Orbital Debris Engineering Model (ORDEM),
Version 3

Environmental Science (Earth, Air, Space,
Exoplanet)
JSC MSC-25457-1

10

Pages 152,183

Page 104

Pages 81, 92

Chemical Equilibrium with Applications
in MATLAB (CEAM)
Propulsion

MSFC MFS-33320-1

Page 48

Slika 21. Top 10 NASA aplikacija (Izvor:
https://software.nasa.gov/NASA Software Catalog 2019-20.pdf)

5.3. Identificirani mehanizmi i tehnologije za upravljanje

znanjem NASA-e

Na primjeru APPEL-a, koji predstavlja srediSnju bazu znanja NASA-e, te glavni mehanizam
i tehnologiju za dijeljenje, akviziciju, te otkrivanje znanja imamo uvid i u ostale mehanizme i
tehnologije koji se koriste kako bi se poduprijeli podprocesi upravljanja znanjem, a posebice
podprocesi razmjena i kombinacija, identificirani kao najbitniji podprocesi s obzirom na
kontekstualne ¢imbenike. U poglavljima 3.2 i 3.3 se u tablicama 3 i 4 prikazuju mehanizmi i
tehnologije koji se naj¢eSée koriste prilikom odredenih podprocesa, a kako bi zaokruZili cjelinu
NASA-e, u Tablici 9 su prikazani neki od mehanizama i tehnologija koje NASA koristi prilikom

navedenih podprocesa upravljanja znanjem. Uz podprocese vidimo i vrijednost dobivenu
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analizom najbitnijih podprocesa s obzirom na kontekstualne ¢imbenike NASA-e prema

poglavlju 5.1.5.

Tablica 9. Mehanizmi i tehnologije prema procesima (NASA)

Glavni sluzbenik znanja

Proces: Mehanizmi Tehnologije Vrijednost
podproces
Otkrivanje Sastanci, zajedni¢ko APPEL baza podataka (Katalog predmeta,
Znanja: kreiranje dokumenata, Inventar znanja - Clanci i publikacije, kutak
kombinacija Tijelo tehnic¢ke uprave, stru¢njaka, baza naucenih lekcija), Platforme za 4
zajednicki projekti, kolaborativno u¢enje (Emerald works, Mind
kolaborativno ucenje Tools), sustav za upravljanje sadrzajem (ECM),
EVA spremista naucenih lekcija
Otkrivanje Konferencije, radionice, APPEL baza podataka (forumi, kutak stru¢njaka),
znanja: IV&V Boot Camp, NESC | drustvene mreze, e-mail, NASA inZenjerska
socijalizacija akademija, SELP, mreza, video konferencije - ISS Znanost petkom 2.5
zajednicki projekti,
virtualni izazovi
Akvizicija Modeli, prototipi, dobra APPEL baza podataka (Katalog predmeta,
znanja: praksa, nauCene lekcije Inventar znanja - naucene lekcije, audio i video
eksternalizacija snimke), Platforme za kolaborativno u¢enje
(Emerald works, Mind Tools), Sustav za 35
upravljanje sadrzajem (ECM), MarVin biljeznica, '
EVA spremista nau€enih lekcija, Integrirano
kolaborativno okruzenje (ICE), srediSnje
skladiste znanja
Akvizicija UcCenje Cinjenjem ili APPEL baza podataka (Katalog predmeta,
znanja: promatranjem (tecajevi, Karijerni resursi, Inventar znanja), Platforme za
internalizacija konferencije, radionice), kolaborativno u¢enje (Emerald works, Mind
obrazovanje na poslu, Tools), MarVin biljeznica, EVA spremista 3.5
sastanci licem-u-lice naucenih lekcija, Integrirano kolaborativho
okruzenje (ICE), sredi$nje skladiste znanja,
virtualni izazovi (podcasti)
Dijeljenje Konferencije, radionice, APPEL baza podataka (Kontakti i podrska,
znanja: IV&V Boot Camp, NESC | Inventar znanja - kutak stru¢njaka), NASA portal
socijalizacija akademija, zajednicki - inzenjerska mreza, audio i video konferencije, 3
projekti interesne grupe, forumi, chat, drustvene mreze,
e-mail, virtualni izazovi (podcasti)
Dijeljenje Prirucnici, prezentacije, APPEL baza podataka (Katalog predmeta,
znanja: biljeSke, NESC Karijerni resursi, Inventar znanja), Kolaboracijski
razmjena akademija, zajednicki alati (SharePoint), Platforme za kolaborativho
projekti, virtualni izazovi ucenje (Emerald works, Mind Tools), Sustav za 5
upravljanje sadrzajem (ECM), SrediSnje skladiste
znanja, Integrirano kolaborativno okruzenje
(ICE), NASA portal - inZenjerska mreza, MarVin
biljeznica, EVA spremista naucenih lekcija
Primjena Tradicionalne APPEL baza podataka (Kutak stru¢njaka,
znanja: hijerarhijske veze, centri | podcasti, inventar znanja), Sustavi za
smjernice za pomo¢ i podrsku zaklju€ivanje na temelju slu€ajeva, Sustavi za 15
(Tijelo tehnicke uprave), podrsku odludivanju, forumi '
akvizicija i prijenos
ekspertnog znanja
Primjena Organizacijska politika, APPEL baza podataka (Katalog predmeta,
znanja: rutine radna praksa, standardi, | Karijerni resursi, Inventar znanja - politike i 35

standardi, NODIS knjiznica, tehnicki izvjestaji itd)
, Kolaborativne platforme - Atlassian, Asana

(Izvor: vlastita izrada)
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Podprocesi razmjena i kombinacija su na temelju kontekstualnih ¢imbenika NASA-e
identificirani kao najbitniji podprocesi za uspjeSno upravljanje znanjem, s rangovima 5 za
razmjenu, i 4 za kombinaciju. Mehanizmi i tehnologije koje se koriste za navedene podprocese
sazeto su prikazani u Tablici 9. Kroz poglavlje 5.2 smo na primjeru APPEL tehnologije uvidjeli
napore ulozene u razmjenu, ali i u kombinaciju znanja, stvaranjem sredi$nje baze znanja u
kojoj se nalaze objedinjeni opsezni materijali potrebni kako bi NASA-ina radna snaga imala
pristup svim resursima potrebnima za uspjeh u radu. U svrhu uspjeSne razmjene i kombinacije
Znanja se izuzev APPEL tehnologija (katalog predmeta (poglavije 5.2.1) i inventar znanja
(poglavlje 5.2.3)) koriste razni kolaboracijski alati i platforme za kolaborativno uenje, sustavi
za upravljanje sadrzajem te druge specijalizirane baze znanja kojima se moze pristupiti na
APPEL stranici. Za razmjenu znanja se u obliku mehanizama koriste razni virtualni izazovi
(poglavlje 5.2.4), NESC akademija i zajedniCki projekti, dok se za kombinaciju znanja koriste
mehanizmi u obliku zajedni¢kog kreiranja dokumenata, kolaborativhog u€enja i zajednickih
projekata. Takoder postoje i tijela poput Tijela tehniCke uprave u kojima se odvijaju mehanizmi
za kombinaciju znanja i razmjenu znanja. Izuzev navedenih mehanizama i tehnologija, postoje
mnogi drugi vezani uz specijalizirana podru¢ja NASA-e. Na temelju analize mehanizama i
tehnologija koje NASA koristi za podprocese razmjenu i kombinaciju, moZzemo zakljuciti kako

se ulazu odgovarajuéi napori sukladni vaznosti tih podprocesa.

Podprocesi smjernice i socijalizacija (otkrivanje znanja) su na temelju kontekstualnih
¢imbenika NASA-e identificirani kao najmanje bitni podprocesi NASA-e za uspjeSno
upravljanje znanjem, s rangovima 1.5 za smjernice, i 2.5 za socijalizaciju. Mehanizmi i
tehnologije koji se koriste za navedene podprocese takoder su sazeto prikazani u Tablici 9.
lako se APPEL tehnologije vecinski koriste za kombinaciju prilikom otkrivanja znanja i
razmjenu rutina prilikom primjene znanja, one se koriste i za razmjenu smjernica te za
socijalizaciju. U svrhu smjernica koriste se mehanizmi u obliku tradicionalnih hijerarhijskih
veza, centri za pomoc¢ i podr8ku te mehanizmi u obliku akvizicije i prijenosa ekspertnog znanja,
a neke od tehnologija koje se koriste, izuzev APPEL-a, su sustavi za zaklju€ivanje na temelju
slu€ajeva, sustavi za podr8ku odlucivanju i forumi. U svrhu socijalizacije se koriste mehanizmi
u obliku raznih konferencija, radionica, radnih kampova, akademija, virtualnih izazova i
zajednickih projekata, a tehnologije koje potpomazu socijalizaciju su APPEL, drustvene mreze,
NASA inzenjerska mreza. Na temelju analize mehanizama i tehnologija koje NASA Koristi za
podprocese smijernice i socijalizaciju mozemo zakljuditi kako se ulazu odgovarajuci napori
sukladni manjoj vaznosti tih podprocesa. Mozemo primjetiti kako se za manje bitne
podprocese viSe koriste mehanizmi, odnosno, manje se ulaze u tehnologije, dok se za

najbitnije podprocese ulazu veliki napori u tehnologije, kao i u mehanizme.
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6. Zaklju€ak

U ovom Zavr$nom radu je kroz kontekstualan pogled na upravljanje znanjem objasnjen
utjecaj Cimbenika na procese upravljanja znanjem. Bit kontekstualnog pristupa u upravljanju
znanjem je objasniti kako se organizacije prilagodavaju s obzirom na ¢imbenike koji djeluju na
njih, jer u suprotnom one ne bi mogle maksimalno iskoristiti svoje organizacijsko znanje. Svaka
organizacija djeluje u kontekstualno specifiénim uvjetima, te ne postoje dvije organizacije koje

djeluju pod potpuno jednakim uvjetima.

U radu smo uvidjeli kako postoji viSe kategorizacija ¢imbenika koji utjeCu na upravljanje
znanjem, ovisno o kontekstu u kojemu se radi kategorizacija ¢imbenika. Za neke je autore
sama istinitost znanja ¢imbenik koji utjeCe na upravljanje znanjem, dok ju drugi ne spominju.
Od raznih kategorizacija ¢imbenika, u radu su objasnjeni kriticni ¢imbenici uspjesnosti, koji
predstavljaju univerzalno najbitnije €imbenike za uspjeh upravljanja znanjem neke
organizacije. Zatim c¢imbenici kontekstualne komponente upravljanja znanjem kako ih
kategoriziraju Schrartz i Prat, koji daju detaljniji pregled mogucih &imbenika koji utje€u na
upravljanje znanjem, pritom iskljucivSi zasebne komponente znanja i procesa. Posljednja
podjela Cimbenika je prema modelu Beccere i Sabherwala, koji odredene cCimbenike
kontekstualne komponente Schwartza i Prata svrstaju kao temelje za upravljanje znanjem, dok
opisuju zasebnu kategoriju kontekstualnih Cimbenika koje karakterizira utjecaj na odabir

procesa upravljanja znanjem.

Nadalje, kroz razliCite kategorizacije Cimbenika smo uvidjeli kako €imbenici mogu
pozitivno ili negativno djelovati na procese upravljanja znanjem, te kako postoje promijenjivi ili
nepromijenjivi ¢imbenici. Neki se ¢imbenici poput organizacijske kulture i fizickog prostora
moraju prilagoditi (promijenjivi su) kako bi poticali procese upravljanja znanjem, te se smatraju
dugoro¢nim temeljima za upravljanje znanjem, odnosnho klju¢nim faktorima uspjesnosti
upravljanja znanjem. S druge strane, uvidjeli smo kako postoje kontekstualni ¢imbenici koji se
ne mogu mijenjati, ve¢ organizacije trebaju prilagoditi procese upravljanja znanjem tim
Cimbenicima. Od takvih ¢imbenika smo upoznali karakteristike znanja, organizacije, zadataka
i okoline, te kazemo da ti Cimbenici utjeCu na odabir procesa upravljanja znanjem.
Kontekstualni €imbenici su razli€iti za svaku organizaciju, te se pojedinacno moraju identificirati

kako bi se znanje odredene organizacije najadekvatnije i iskoristilo.

Kroz primjer organizacije NASA smo uvidjeli kako kao velika i stabilna organizacija
shvacaju vaznost upravljanja znanjem, te iskoriStavaju svoje resurse kako bi maksimalizirali
koriStenje svih procesa za upravljanje znanjem, a u svrhu postizanja vrhunskih rezultata u

svemirskom istraZivanju. U primjeru smo identificirali kontekstualne ¢imbenike NASA-e, te smo
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prema njima procijenili najbitnije procese upravljanja znanjem koje NASA treba poticali.
Uvidjeli smo kako su svi kontekstualni ¢imbenici NASA-e utjecali na ulaganje napora u
stvaranje eksternaliziranog znanja organizacije u obliku razli¢itih materijala, poput video i audio
materijala, interaktivnih alata, baza podataka i dokumentiranih praksi, a u svrhu podjele,
odnosho razmjene tog zhanja svojih zaposlenicima, ali i Siroj javnosti. U Sezdeset godina rada
NASA-e, stvorili su mnogo tehnologija i temeljnih rutina koje nadalje razmjenom dijele velikom
broju ukljuenih pojedaca. lako su rutine naj¢esSce sredstvo primjene znanja NASA-e, zbog
zadataka razliCitih razina neizvjesnosti, znanje se ponekad primjenjuje smjernicama. Uvidjeli
smo kako svojom strategijom NASA najviSe potiCe otkrivanje znanja, a veli€inom razmjenu
znanja i rutine. Niska razina okoliSne neizvjesnosti im omoguéuje nesmetan razvoj, poticuci
dijeljenje i akviziciju znanja, te uz faktor medunarodne suradnje dodatno potiCu procese
upravljanja znanjem, postizuci inovacije u znanosti korisne na globalnoj razini. Primjer NASA-
e pokazuje kako uz adekvatno upravljanje znanjem, te uz uvazavanje temeljnih i
kontekstualnih Cimbenika mozZemo izbjeCi poteSkoce upravljanja znanjem, maksimizirati

znanje kao resurs, te postic¢i vrhunske rezultate u podruéju rada.
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