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Sadrzaj :Da bi organizacija mogla da odgovori savremenim
zahtevima promenljivog poslovnog okruZenja, potrebo je da

postane subjekat promena i da ih sama inicira.
Restruktuiranje i liberalizacija telekomunikacionog sektora
na nacionalnom i meunarodnom nivou iziskuje od
telekomunikacionih operatera efikasnu unutrasnju

organizaciju kroz implementaciju savremenih menadzrant
principa i aktivnog marketinga u ciliu Sto boljeg
pozicioniranja na trziStu. Uvodenje menadzmenta znanja u
organizaciju, kao jednog od n&ina iniciranja promena
unutar nje, zahteva ostvarivanje promena organizagne
kulture, tj. “mentalnog sklopa” organizacije

Kljuéne rai — organizaciona kultura, organizacione
promene, menadzment znanja, poverenje zaposlenih.

I. UvoD

Permanentne promene, kako u okviru samog SektoraVaZnost
telekomunikacionom;

telekomunikacija, tako i u
okruzenju, zahtevaj@esto redefinisanje ciljeva, misije i
vizije ovog sektora. Navedeni procesilovgeni su
brzim promenama  tehnologije,
telekomunikacija, radiodifuzije, ¢anarske i informacione

tehnologije, kao i ogromnim porastom broja novir‘ka samoadaptaciju, 3to

proizvoda i servisa. Sve to iziskuje od telekomaniknih
operatora efikasnu unutraSnju organizaciju, néogst
brzog prihvatanja novih tehnologija, aktivni maihket i
pratenje zahteva korisnika u cilju Sto boljeg pozicranja

na nacionalnom i ngginarodnom trziStu. To isto za sobom

poviaii zahtev za promenom tradicionalnog¢ina
poslovanja, Sto implicira povanje interesa za
menadZzment znanja.

Svrha ovog rada je ispitivanje elemenata degaione

nastojao se determinisati stepen podesnosti aeiein
elemenata postoje organizacione kulture za mdgwst
uspesne implementacije menadzmenta znanja u praduze
“Telekom Srhija”.

Il. ZNACAJ MENADZMENTA ZNANJA

Danas véina kompanija vidi znanje kao krucijalni
faktor njihovog uspeha. 1z tog razloga pronalaze
najoptimalnije n&ine da kapitalizuju njihov intelektualni
potencijal. Ova strategijéesto se naziva kao “menadzment
znanja”. MenadZment znanja predstavlja novicima
razmiSljanja o organizacijama i deljenju organipadi
intelektualnih i kreativnih resursa [1]. Vrednostsnovana
na usvajaju i kori&nju organizacionogdenja govori o
organizacionoj spremnosti na adaptaciju i promé&néog
razloga organizaciono znanje je vitalni resurs. Bez
uspesnog prenosSenja znanja u celu organizacijuoyuos
procesi née mai proizvesti konkuretnsku prednost.
menadZzmenta znanja posebno dolazi
izraZaja imajdi u vidu izuzetno konkurentno trziSte i
porast stope inovativnosti. Organizacione promenidjac
opstanka u danasnjoj brzo promenljivoj globalnajdani.

do

konvergencijon o mpanije moraju biti proaktivne u anticipiranjupnena,

spremne za bilo kakvo iznetenje, kao i stalno pripravne
sve doprinosi pravovremenoj
reakciji na promene u okruzenju.

Da bi bio uspeSan, menadZzment znanja u prakasia,
ne samo Kkoristiti postoje znanje kompanje, ¥emora i
podstrekivati nove ideje. Dakle, menadZzment znamijga
prosto sakupljanje informacija u okvire organipacve

je isto tako kori&enje znanja radi generisanja novih ideja,

znanja i informacija kojée unaprediti kompaniju.

kulture koji su od relevantnog zfsga za uspeSnu 1. ODNOSKULTURE I MENADZMENTA ZNANJA

implementaciju programa menadZmenta znanja. Obzirom Svaka organizacija koja se o#llda primenjuje koncept
da je veina vodéih i eminentnih teoretara saglasna po menadzmenta znanja mora biti svesna vaznosti efists
pitanju klime poverenja i saradnje unutar orgarijgakao njegove implementacije, a koja u velikome zavisi od
najbitnijim ¢iniocima organizacine kulture, to isto je iorganizacione strukture i kulture kompanije. Kudtutao
opredelilo naslovno istrazivanje. Utiivanjem nivoa zaseban element, veoma je vaZan deo uspesnosti
uzajamnog poverenja, saradnje, razmene informacijamenadzmenta znanja u kompaniji. Najvaznije je gasje
znanja méu zaposlenima, kao i analizom njihovih stavov&lime poverenja u kojoj se pod&i deljenje znanja.

u vezi podsticanja individualnih inovacija i kreatosti, Rad&i na kreaciji kulture deljenja znanja, jedan od
najbitnijih i vitalnih faktora je ljudski elemenZaposleni
moraju biti ukljweni u taj proces. Organizacija moze
podsticati kulturu znanja kroz edukaciju, programe
podrSke i primere menadzera. &&m, u isto vreme mora
se razvijati otvorena sredina u kojoj se zapostesataju

! Borislav Kolark, doktor nauka u oblasti menadZmenta, Telekom
Srbija, Direkcija za komercijalne poslove, 1J8ska Mitrovica,
Srbija, telefon: 381-22-639089, e-mail iblav@telekom.rs
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nesputano da dele svoja znanja i koriste znanjgiflru
atmosferi poverenja. Ukoliko ne postoji dnezaposlenima
poverenje prema svojim kolegama i menadzeritad, i
pored raspolozivosti i dostupnosti
tehnologija, saradnja ée biti na ¢&ekivanom nivou.
Izgradnja poverenja iznde zaposlenih i menadzera, kao i

raznih napridni

Kreiranje okruZenja gde inovacije se mogu
razvijati i napredovati.

V. ISPITIVANJEKLIME POVERENJAI NIVOA
SARADNJEZAPOSLENIHU "TELEKOM SRBIJI”

Obzirom da "Telekom Srbija” nije viSe javno gueete

izmedu zaposlenih mi#usobno predstavija sredstvo zasa statusom monopoliste, évpredstavija kompaniju koja

uspesnost procesa menadzmenta znanja [2].

IV. PREDNOSTIORGANIZACIJAVISOKOGNIVOA
POVERENJAU ODNOSUNA ORGANIZACIJESA
NISKIM STEPENOMPOVERENJA

Postoje mnogobrojne definicije za poverenjgelse u
zavisnosti od autora na radte naine interpretiraju. Za
potrebe naslovnog rada kao primer izabrana je idgéin
Kohena i Prusaka [3]:

“Poverenje je esencijalni lubrikant za neku i zae svnjihovog

drustvene aktivnosti, dopustdjuljudima da rade i Zive
zajedno bez stvaranja nepotrebnih nervoza i kadaflik
tokom pregovaranja.”

Ljudi ne mogu zahtevati da drugi u organizaigijaju u
njih poverenje. Ono se mora zasluZiti i razvijatkdam
vremena [4]. ®ekivanje i zahtevanje poverenja od drugih
¢esto dovodi do zone hladnog ponaSanja, jer ljueligano
jedni drugima veruju na osnovu moralnih karaktdsst
Ovakav tip ponaSanja moze voditi
nepoverljivosti, pre nego do zajedkbg poverenja.

Postoji spektar ponaSanja karaktaféstiza organizacije
visokih perfomansi. Saglasno sa Filipsom, orgarjeac
visokih perfomansi sadrze pet karaktetisith zajednikih
elemenata [5]:

e Sve one imaju lidere koji vide vrednost
prihvatanja radnih zadataka u tékm
poslovanju;

e Lideri su vizionari, koji jasno artikuliSu svoje
vizije;

to isto realizuju;

One shvataju vrednosti intelektualnog kapitala
investiraju u isti;

One shvataju vrednosti lojalnosti i trazetinaza
njenu podrSku i razvoj.

Organizaciona klima poverenja dopusta zapasiarda
ispolje njihove ideje, osanja i zajedniko Wenje.
Organizacija bez poverenja kod
nepovoljnu poziciju kojace ih kaiti u ucenju. Razvoj
poverenja deSava se u situacijama gde pojedingjuim
slobodu izraZzavanja pri
zadacima, bez suviSnog kontrolisanja,
supervizorstva [4].

Podrska takvim slobodanda takate razvijati okruzenje
visokog poverenja izn@el zaposlenih i menadzmenta.

Saglasno sa Saninbergom, visok nivo poverenjdan
organizacije podrazumeva [6]:

Reduciranje nesloge i sukobadunezaposlenima;
Zajedntko obavezivanje ljudi;

Poveéanje produktivnosti;

Stimulacija razvoja ;

Unaprelivanje morala zaposlenih;

Reduciranje apscinencije zaposlenih;

nadgledanja
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njihovim  svakodnevnin, iz aciji

je jedan od trziSnihdesnika na polju mobilne telefonije i
ADSL usluga, kao icinjenica da se do kraja godine
ocekuje uvdenje drugog operatera u fiksnoj telefoniji,
iniciralo je povod i motiv za ispitivanje pojedmi
elemenata organizacione kulture kao dominantnornoifak
za uspesnu implementaciju koncepta menadZmentgaznan
Utvrdivanje  nivoa organizaconog poverenja, protoka
informacija, razmene znanja i rhesobne saradnje
zaposlenih u navedenoj kompaniji, kao i méagosti
ispoljavanja  sopstvene  kreativnosti
inovativnosti, generisalo je Zeljene podatke i pouz
informacije o  relevantnim elementima organizacione
kulture preduzéa za telekomunikacije “Telekom
Srbije”a.d., kao i uvid koliko je takva kultura pmha za
uvodenje i razvoj programa menadzmeta znanja.

, Istrazivanje je vrSeno metodom upitnika, dume
zaposlenima “Telekom Srbije” na teritoriji regij@ever”
(Vojvodina), a wuzorak je obuhvatio 220 ispitanika,

do okruzenj@dnosno 15% od ukupnog broja zaposlenih na naegden

teritoriji. Na pitanja sadrZana u upitniku, za oasi rad,
od bitnog zna&aja bili su odgovori zaposlenih u vezi:

 Medusobnog poverenja zaposlenih unutar
organizacije;
 Nivoa razmene informacija i znanja unutar

organizacije;

Nivoa kvaliteta saradnje izrde sluzbi i podrske
timskog rada unutar organizacije;
Odnosu  kompanije  prema
kreativnosti i inovativnosti.

individualnoj

One veruju u deljenje bogatstva sa zaposlenima i

A. Poverenje i razmena znanja
! Kao 3to je vé pominjano, za uspeSnost programa
menadzmenta znanja od krucijalnog ¢aja je klima
otvorenosti, poverenja i saradnjeduezaposlenima. Da bi
se znanje moglo Siriti, razmenjivati i nesmetand te
okviru cele organizacije neophodno je da se zapbsle

os€aju nesputanim, bez straha da ih njihova podela

ljudi moze stvorith,onia sa kolegama dovesti u logiju poslovnu ppeici

Naprotiv, umesto da “odavanje” svojih vesStina irgaa
gledaju kao potencijalni gubitak svojih fo u
zaposleni bi razmenu znanja morali
ptepoznati kao mogmost svog knog napredovanja i
usavrSavanja, kao i cele organizacije.
zadovoljavaj

uée

31%

nema
2%

u maloj meri
67%

Sl. 1. Nivo razmene znanja
Izvor: Sopstveno istraZija



Rezultati istrazivanja pokazali su da 67% zbéguobk
smatra da je razmena znanja i

logi¢nost u ispitivanju odnosa zaposlenih bas imeve

informacija dme dve relevantne organizacione celine.

zaposlenima zastuplijena u maloj meri, 2% stavage d Zaposleni u “Telekom Srbiji", odnosno 87% ispika
uopste ne postoji, dok 31% razmenu znanja u orgaijiz smatra da uspesnost firme u mnogome zavisi od tktali

dozivljava na zadovoljavagem nivou (slika 1.).

saradnje njenih sastavnih celina, kao i da poslovne

Takale, bilo je zn&ajno analizirati podatke sa kime suaktivnosti organizacije zahtevaju njihovu tesnuadaju i

zaposleni voljni razmenjivati svoje znanje (slik&
53%

60%
40% 33%
0
13%
20%
1%
0% T T = T

blizak kolega kolege iz kolege iz cele ne dele znanje
odeljenja/sluzbe organizacije

Sl. 2. Deljenje znanja unutar organizacije
Izvor: Sopstveno istrazivanje

Dakle, najviSe zaposlenih (53%) izjasnilo sesstaje
znanje deli u okviru svog odeljenja, odnosno slyatmk
njih 33% ovu aktivnost proSiruju na celu organipaci

Po pitanju poverenja, 55% ispitanika ima delimi
poverenje u svoje kolege, 44% izrazili su
poverenje, dok 1% je potpuno nepoverljiv (slika 3.)

nema potpuno

44%
delimi éno
55%

Sl. 3. Klima poverenja
Izvor: Sopstveno istraZivanje

Nesto druggje stavove i misljenja zaposleni su imali
odnosu ha poverenje prema svojim pretpostavljenimiia:
47% izrazilo je potpuno poverenje, 47% detina
poverenje, a 6% su iskazali stav nepoverenja.

Predstavljeni podaci u ovom delu rada ukazgusd
postojeéa klima poverenja nalazi na osrednjem nivou,
dosta slabu frekvenciju razmene informacija i zaakpje

se najviSe odvijaju unutar pojedifmah odeljenja, Sto sve

ukupno ne predstavlja adekvatan potencijal kogkaje

uspesna implementacija programa menadZzmenta znanja.

B. Podsticanje individulane inicijative i timskogda

Da bi program menadZmenta znanja imao réogst za
uspesnu implementaciju, jedan od relevantnih pledas
je klima poverenja, koja podrazumeva otvorenosgdigu
i uzajamno poStovanje zaposlenih Sirom cele orgaijz

Savremeni poslovni principi negiraju hijeraskg
strukture, kao i tradicionalne unutradnje orgarijske
podele na odeljenja, sluzbe, sektore. Njihovo mesi®
vi§e zauzimaju poslovni procesi sa timskim radormatan
cele organizacije [7]. 1z tih razloga veoma intargso
bilo je ispitati

preduzéa. Tehnika sluzba kao nosilac inovacije

sinhronizaciju. Mdutim, posmatrajéi njihova misljenja i
stavove o dosadaSnjem nivou kvaliteta saradnjemeae
informacija izméu dve navedene organizacione celine,
uccljivo je da svega 3% ispitanika smatra da su aviasi

na visokom nivou (slika 4.).

47% 46%

‘ ‘\ ‘ ‘\ 4%
3%
e P - : : : ' S

visok zadovoljavaju ¢€i nizak ne postoji

60 %

40 %

20 %

0%+

Sl. 4. Nivo kvaliteta saradnje e sluzbama
Izvor; Sopstveno istrazivan]

potpuno

Gotovo polovina ispitanika (47%) imaju misljerda su
odnosi dve sluzbe zadovoljavéiu dok nesto maniji
procenat (46%) saradnju izche ove dve sluzbe
dozZivljavaju kao niskokvalitetne odnose.

Neka organizacija je uspesna koliko su uspesobri
pojedinci u njoj. Saglasno Piter Drakeru [8], dan@as
savremeni i stiéni radnici nisu radna snaga, oni su kapital
koji je produktivan i stvara dodatnu vrednost zajsv
organizaciju. Kao kreativni i inovativni deovake
organizacije, ljudi imaju vod® ulogu u stvaranju i
odrzavanju njene konkurentske prednosti. Oni Zelatii

umoguenost da pokazu menadZzmentu svoje sposobnosti da
preuzmu odgovornosti za dodeljene zadatke i istBzigu
uz svoju kreativnost i rad u timu.

Upravo iz navedenih razloga bilo je vazno apit
koliko sadaSnja organizaciona kultura “Telekom j8fbi
upodrzava, podste i motiviSe iznoSenje ideja, inovativnost

i kreativnost svojih zaposlenih.

da

ne nemaju odre den stav

Sl. 5. Kreativnost i inovacija se motiviSu ignaiuju
Izvor: Sopstveno istrazivanje

Analiziraju&i stavove i mislienja zaposlenih o nivou

odnose unutar organizacionih calin podsticanja i nagdivanja kreativnosti i inovativnosti

i(slika 5.), primetan je izuzetno visok procenatitégka

razvoja kompanije, sa jedne strane, kao i komdnaja (62%), koji smatraju da se kreativnost i inovacije

sluzba, faktor uspesnosti prodaje usluga sa drtrgaes
¢ine “jezgro kompentencije” kompanijgme su nametnuli

podrzavaju i motiviSu na adekvatancimau organizaciji.
Njih 22% sadaSnje organizacione okonosti i klimdevi
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kao povoljne i motiviSée za ispoljavanje dnih

kreativnosti, novih ideja i samoaktuelizacije.

VI. ZAKLJUCAK

Literatura u vezi implementacije menadZzmentanjn
ukazuje da izvesni faktori kao klima poverenja

samokontrolu nasuprot stegnutim supervizijamadrign
poslovnim ogrardienjima i direktnoj kontroli [10].

Da bi oraganizaciona kultura bila u mégasti da
odgovori na sve izazove i potrebe koncepta menadtame
znanja, potrebno je izvrSiti odtene promene u samoj
prganizacionoj kulturi [11]:

otvorenosti, saradnja i inicijativa zaposlenih, kaavnija
organizacijska struktura igraju veoma vaznu ulogu u
uspesSnosti projekta menadzmenta znanja. dude,
obraleni rezultati u predmetnom istrazivanju ukazalnsu
neka odstupanja i nedoslednosti napred navedenom:

* Poverenje kao i otvorenost za deljenje znanja
nalaze se na osrednjem nivou, nedovoljnog
kapaciteta koji iziskuje uspesSna implementacija
programa menadZmenta znanja.

« Razmena informacija i znanja nafi® delom
ograntena je unutar odeljenja i sluzbe, bez neke
motivacije i teznje ka timskom radu izthesluzbi
unutar cele organizacije.

e Zaposleni u najw®j meri nisu adekvatno
motivisani niti su u moginosti da ispolje nove [qj
ideje, svoju kreativnost i inovativhost na pravi
nasin. (2l

| pored svesnostinjenice da je koncept menadzmenta
znanja u Srbiji jako malo poznat i primenljiv, tops
menadzmet preduza “Telekom Srbija” trebao bi se sa
velikom  ozbiljinogu  pozabaviti sa  trenutnom [4]
organizacionom strukuturom i kulturom. Obzirom da j[5]
ova kompanija vé& uveliko u trziSnoj utakmici na polju (g
mobilne telefonije i ADSL-a, kao i da se ove godine
ocekuje ulazak drugog operatera fiksne telefonije,bida [7]
sa&uvala vodéu poziciju i bila i dalje uspesna, neohodna
je inkorporacija savremenih poslovnih principa, ikoj[g]
svakako ukljduju i koncept menadzmeta znanja. )]

Da bi program menadZmenta znanja imao réogst za
uspesnu implementaciju, jedan od relevantnih pledas
je klima poverenja, otvorenosti, saradnje i uzajagn
poStovanja zaposlenih Sirom cele organizacije. Zkgpd
moraju biti ukljieni u koncept deljenja znanja. To
zahteva obuku zaposlenih i treninge, kao i Zeljpostenih
da znaju kako deljenje znanja moze biti korisnajila U
isto vreme mora se razvijati otvorena sredina wjkeg
zaposleni os&ju slobodnim da dele svoja znanja i koriste
znanja drugih, u atmosferi poverenja. Ukoliko nestpjp
medu zaposlenima poverenje prema svojim kolegama

[10]

[11]

» visok nivo autonomije za pojedince;

e poStovanje vestina, znanja i talenta;

* smanjivanje birokratske politike;

* minimalna, ali efikasna administracija;

» ohrabrivanje i podsticanje politike deljenja ideja

e uvazavanje zaposlenih koji gioju da se os&ju
vrednim;

* visok nivo ukljutenosti zaposlenih pri donosenju
odluka;

e unoSenje raznovrsnosti u poslove;

» kooperacija umesto konkurencije.
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ABSTRACT

An organization have to be ready for modequests
changeability  business

enviroment. Liberalism of

menadzerimacak i pored raspoloZivosti i dostupnostit®lékomunication sector in nationaly and interoradly

raznih naprednih tehnologija, saradnja séendesiti.

field needs effective

internal organization through

Izgradnja poverenja iznde zaposlenih i menadzera, kao implementation of modern management principals and
izmedu zaposlenih mtusobno predstavija sredstvo 2gactive marketing. Implementation knowledge manageme

uspesnost procesa menadZmenta znanja.
Primena znanja kojée omoguiti stvaranje dodatne

in organization, as a one way of initiation changeside
her, request changes of organizational culture ental

vrednosti za organizaciju, zahteva od menadzerguulo€Onstitution” of organization.

lidera koja podrazumeva posedovanje konceptualnih
vestina, emocionalnu inteligenciju, sposobnost irzski
rad, sposobnost za motivaciju i teZnju ka stalnim
unapréenjima zaposlenih [9].

Tradicionalna  korporativha sredina, sa svojom
hijerarhijskom strukturom, e podrzati menadzment
znanja, koji je daleko superiorniji u organizacigrkoje
podstéu  autonomiju,  postovanje, poverenje i
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