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I UVOD
U čemu je potreba poboljšanja sustava upravljanja znanjem?
Svaka organizacija posjeduje neku vrstu sustava u kojem je pohranjeno znanje i kojim se s više ili manje uspjeha može upravljati. Slična tvrdnja se može izreći i za informacijski sustav. Zato je pogrešno reći: „uvođenje sustava upravljanja znanjem“ ili „kreiranje sustava upravljanja znanjem“. Ovaj uvod pokušava odgovoriti na gore postavljeno pitanje principom nabrajanja argumenata koji nisu krucijalni za rad neke organizacije, ali bitno olakšavaju i ubrzavaju tijek postojećih poslovnih procesa. Naravno da bi se na potrebu poboljšanja neke vrste sustava upravljanja znanjem (dalje u tekstu KMS – eng. Knowledge Menagement System) moglo gledati i sa stanovišta core-businessa (npr. konzultantske kuće i sl.) čime poboljšanje KMS postaje i presudan faktor za dalji uspješni rad organizacije. Ovome još pridonose i nove paradigme koje se postavljaju u području menagementa pa tako jedna od njih posebno naglašava važnost resursa, ponajviše „znanja uskladištenog u poduzeću“, kao temeljnog čimbenika strategijske konkurentske prednosti poduzeća (organizacije)
. Takav pristup, kao osnovu uspješnog rasta poduzeća, uzima unutrašnje konkurentske prednosti poduzeća, ne koje je potrebno gledati kao na potencijal koji se treba iskoristiti i razviti. Ono najbitnije po čemu se razlikujemo su ljudski kadrovi, a svaki pojedinac je jedinka za sebe, sa svojim specifičnim znanjima i iskustvima, te nije potrebno mnogo da se uvidi njihova važnost.
Vrijedne kadrove stvara njihovo znanje, koliko eksplicitno, još više tacitno. Projekt „menagementa znanja“ pored rješavanja infrastrukturnih pitanja mora riješiti i pitanja motivacije, sustava nagrađivanja znanja, usvajanja novih tehnologija, načina strategijskog razmišljanja zaposlenih te stvaranja tacitnog znanja, ponajprije o „menagementu kvalitete“.

No, teorija je teorija, praksa ju pobija ili dokazuje.
Krenimo od samog pojma KMS. Ukoliko ukucamo „knowledge management systems“ u neki poznati pretraživač, u konkretnom slučaju www.google.com, dobit ćemo zavidan broj od oko 519.000 web stranica. Ukoliko to učinimo bez navodnika, broj se penje na nevjerojatnih 473.000.000
! Na hrvatskim stranicama, upravljanje znanjem vraća oko 34.000 stranica, što nije zanemarivo, čak i u hrvatskim okvirima. Što predstavljaju ovi brojevi? Da li je KMS samo „buzzword“ odnosno pomodni pojam, ili se radi o nečem ipak prepoznatom kao vrijednom i iskoristivom. Možda je najbolje povući paralelu sa pojmovima „upravljanja kvalitetom“, ISO, norme, QA (quality assurance) i sl. Kao i KMS, i oni su u nekom periodu bili „buzzwordi“, pisale su se knjige o njima, razne teorije i pokušaji praktičnog preslikavanja istih. Danas ne možemo zamisliti tvrtku, niti hrvatsku, a kamoli neku iz razvijenijih zapadnih zemalja, koje nema već implementiran neki sustav kvalitete, ili bar ima planove za njegovu implementaciju. Pokušajmo, dakle, slijediti primjer, uspješnih KMS-ova, koji prestaju biti teorija, te funkcioniraju unutar razvijenih tvrtki, kao ključna poslovna funkcija.
Kad govorimo o praktičnim razlozima, a ne o pomodnim pojmovima, onda je najbolje uzeti neku organizaciju kao živi primjer. U ovom slučaju, radi se o etabliranoj privatnoj tvrtki, koja prestavlja lidera u području informatičkog inženjeringa na prostoru Republike Hrvatske. Ključni posao tvrtke je projektiranje informacijskih sustava upotrebom novih tehnologija i znanja iz ITC branše. Tvrtka broji preko 120 ljudi, smještenih u 3 države, na više od desetak različitih lokacija. Mnogo znanja se trenutno nalazi u takvoj tvrtki. 120 ljudi specijaliziranih u užim ili širim područjima najpropulzivnije privredne grane! Ipak, i dalje postoje problemi, i dalje se to znanje čini malim sa stajališta managementa, a ponajprije zadnjeg u nizu, običnog djelatnika. Zašto?
Odogovor je najbolje dati preko tipičnih primjera koji dočaravaju razne problemske situacije. Primjer prvi: djelatnik je dobio zadatak da razvije jednu funkcionalnost za određeni projekt. Nakon tri dana funkcionalnost je bila razvijena, a nedugo nakon toga djelatnik je saznao da je isto to već prije godinu dana razvio jedan drugi djelatnik (funkcionalnosti su bile gotovo identične). Djelatnici su bili smješteni na različitim lokacijama i nisu često komunicirali. Primjer drugi: izašao je natječaj za jedan projekt koji je zahtjevao rad sa tehnologijom koju tvrtka inače ne rabi. U tvrtki se nije znalo da netko poznaje tu tehnologiju. Naravno, naknadno se saznalo da postoje dva čovjeka koji pored svog standardnog posla vrlo dobro poznaju i tu tehnologiju te je radi toga propušten jedan vrlo interesantan natječaj. Primjer tri: Postoje razne sitne funkcionalnosti (npr. provjera JMBG-a po modulu 11, po datumu rođenja, razni kamatni obračuni i sl.) koje svaki odjel razvija sam za sebe. U doba servisno orijentirane arhitekture, ovakve stvari se čine kao nepotrebni dupli posao.
Naravno, može se dio krivice svaliti i na voditelje timova, odjela, programa, koji vjerojatno ne mogu pohvatati kompetencije svojih djelatnika, pogotovu ako njih i projekta na kojima rade ima sve više i više. Jedino pravo rješenje je poboljšanje sustava upravljanja znanjem koji bi se uspješno borio sa gore navedenim i sličnim problemima. Pored ovog praktičnog pogleda na potrebu uvođenja KMS-a, zgodno je pogledati i rezultate jedne ankete provedene u SAD koja govori o inicijativama za uvođenje (poboljšanje) KMS-a
:
Inicijative za uvođenje KMS-a u tvrtke rangirane su po slijedećim razlozima:

1. Povećanje profitabilnosti i prihoda (67%);

2. Zadržavanje talenata i ekspertize (54%);

3. Poboljšanje usluga korisnicima i njihovog zadovoljstva (52%);

4. Osiguravanje tvrtkinog udjela na tržištu u borbi sa konkurencijom (44%);

5. Kraće vrijeme izbacivanja novih proizvoda (39%);

6. Ulazak u nove tržišne segmente (39%);

7. Smanjenje troškova (38%);

8. Razvoj novih roba i usluga (35%). 

Koristi KMS-a se teško mogu samo financijski izraziti, uglavnom financijska korist nastaje dugoročno, kako posljedica jasnije vizije, organizacijske usklađenosti i poboljšanja poslovnih procesa. Ostale koristi, kako ih navodi Montano
, odnose se na:
· Veća inovativnost

· Veća efikasnost

· Poticanje slobodnog protoka novih ideja

· Poboljšanje vremena odziva na problem
· Olakšan sustav nagrađivanja djelatnika

· Brži odziv na promjene na tržištu

· Smanjenje troškova razvoja proizvoda

· Zadovoljstvo djelatnika i sl.

Pri definiranju koraka za poboljšanje sustava, predlaže se uporaba BSC metode za mjerenje uspješnosti, upravo iz gore navedenih, teže mjerljivih financijskih koristi.
II Što je to „sustav upravljanja znanjem“?
Pogledi na KMS
Teško je uopće nabrojati i dio definicija koje se odnose na KMS. Budući se radi o relativno novom pojmu, svaka osoba ga doživljava i tretira drugačije. Što može biti KMS? Skyrme definira sustav za upravljanje znanjem kao eksplicitno i sistematično upravljanje znanjem kroz procese kreiranja, prikupljanja, organizairanja, distribuiranja i korištenja istog
. Beckman pak govori o formalizaciji i mogućnosti pristupa iskustvu, znanju i ekspertizama kako bi se stvorile nove mogućnosti poslovanja, osigurale vrhunske performanse, potaknula inovativnost i povećala vrijednost proizvoda sa stajališta kupca
.
Meni se osobno vrlo sviđa definicija koju daje Petrash: Upravljanje znanjem je omogućavanje pristupa pravom znanju pravoj osobi u pravo vrijeme, kako bi ona mogla donijeti što bolju odluku
. No, maknimo se od suhoparnih definicija kako bi uočili ono što je bitno sa pragmatičnog stajališta: Kako poboljšati sustav upravljanja znanjem koji već postoji u organizaciji? Naime, kao i kad govorimo o informacijskom sustavu, tako i za sustav upravljanja znanjem možemo reći da uvijek postoji, makar i u najrudimentarnijem obliku, čak i u tvrtkama koje rade u starim tehnologijama i sa starim načinima rada.
Poznati su razni modeli KMS-a, te se uglavnom svi svode na prepoznavanje dvije kategorije znanja – eksplicitnog i tacitnog. Neki autori uvrštavaju i posebnu kategoriju znanja tzv. implicitno znanje, u koju smještaju pojmove poput razgovaranja, povjerenja i vrijednosti
. Obje kategorije sadrže područja o kojima je potrebno raspraviti, analizirati stanje u organizaciji te uočiti prostor u kojem je moguće poboljšati situaciju, kako bi sustav dao što bolje rezultate.

Krenimo redom...
III Analiza stanja i prijedlozi za poboljšanje

Eksplicitno znanje

Pod eksplicitnim znanjem podrazumjevamo svako ono znanje koje je zabilježeno u nekom pisanom obliku. Može se reći da je takvo znanje kodificiran oblik znanja koje postoji u nečijoj glavi.

Npr. to mogu biti  razni dokumenti, transakcijski podaci, bilješke o istraživanjima, e-mailovi, patenti, intelektualni kapital i sl.


Niže su nabrojani oni elementi koje nalazimo gotovo u svim modelima upravljanja znanjem
.

Komercijalne publikacije
Krenimo redom. Prema tome, eksplicitno znanje čine između ostalog i komercijalne publikacije. To se prije svega odnosi na stručnu literaturu u vidu knjiga, časopisa, raznih on-line komercijalnih publikacija te raznih publikacija konkurentskih i drugih tvrtki koji detaljnije govore o novim tehnologijama implementiranim u njihovim proizvodima (primjer Microsoftove izdavačke kuće Microsoft Press). 
Trenutno stanje u tvrtki vezano uz publikacije ne može zadovoljiti potrebe djelatnika za novim znanjem. Ne postoji centralno mjesto u tvrtki koji bi predstavljalo neku vrstu knjižnice sa svojim osnovnim funkcijama (gdje pronaći publikaciju, status zauzetosti i sl.) već se knjige drže po ormarima soba specifičnih za pojedini odjel tvrtke. Naručuje se vrlo rijetko i u malim količinama, često bez određene sistematizacije.
Sa časopisima je situacija mnogo lošija, naručuju se tri časopisa „opće informatike“ u tri primjerka koji se odmah „pograbe“ te ih djelatnici često zaborave vratiti.

Kratko vrijeme je postojao i račun u poznatoj on-line izdavačkoj kući koji je dozvoljavao „download“ knjiga, ali mnogi djelatnici uopće nisu bili upoznati sa tom praksom. Tog računa više nema.

Više je nego jasno da je znanje rada sa novim tehnologijama u ovoj tvrtki kritičan faktor uspjeha te je posebnu pozornost potrebno posvetiti izvorima takvog znanja. Nije dopustivo samo djelatnicima prepustiti da se snalaze na svoje načine, već im je potrebno pružiti što više materijala.
Potrebno je oformiti fizičku knjižnicu (najbolje posebna prostorija) u kojoj će se držati publikacije vezane uz sve odjele, te napraviti model baze podataka o posuđivanju (tko, kada, vrijeme povratka i sl.). To ne mora nužno biti računalna baza.
Obnoviti račun u on-line izdavačkoj kući (u ovom slučaju O'Reilly) te jasno dati do znanja djelatnicima kako iskoristi mogućnosti koje takav račun nudi. Najbolje je takvu informaciju staviti na interni web portal tvrtke (postojeći Share Point). Na istome se mogu držati i linkovi prema on-line časopisima i korisnim člancima (postoji nekoliko svjetski poznatih baza članaka za svaku od tehnologija).

U budućnosti se predlaže i formiranje vlastitog on-line časopisa u vidu newslettera čiji bi urednici i suradnici bili sami zaposlenici tvrtke. Ova vrsta obveze daje koristi i na planu motivicije, samoostvarenja i sl.


Email i instant komunikatori

Elektronička pošta danas predstavlja najčešći i najprihvatljiviji oblik komuniciranja među ljudima koji se međusobno ne nalaze u vidnom polju. Ne ulazeći u razloge takve popularnosti email-a, potrebno je tu vrstu komunikacije i omogućiti te unaprijediti koliko se može.

Organizacija „X“ sadrži centralni server za elektroničku poštu sa adresama svih zaposlenika te na tom planu nisu potrebne nikakve dorade. U globalnom adresaru je moguće pronaći bilo kojeg zaposlenika te većinu klijenata, a na planu ažurnosti ostalih podataka (telefonski broj, ured, titula,...) bi se moglo poraditi nešto više. Ažurnost se najčešće dobiva striktnom podjelom poslova ili periodičnim nadzorom.

Potrebno je efikasno kreiranje email grupa (i njihovo naknadno brisanje) kako bi se otvorila mogućnost slanja broadcast poruka. Grupe se najčešće kreiraju da obuhvaćaju pojedine odjele unutar tvrtke, ali bi se i za vrijeme trajanja svakog projekta trebala kreirati grupa u kojoj bi se nalazili svi članovi koji u njemu i sudjeluju.

Nažalost, što se tiče instant komunikatora, ne postoji jedinstven stav o tome koja bi se aplikacija koristila, već je odluka o tome prepuštena samim djelatnicima što uvodi nekompatibilnost kako u pojedinim odjelima tako i u cijeloj tvrtki. Potrebno je odabrati jednu aplikaciju (prije toga otvoriti diskusiju za sve zaposlenike) i periodično dati listu korisničkih računa na uvid svim djelatnicima. Neki od mogućih instant komunikatora su ICQ, MSN Messenger, Trillian i sl...


Internet


Kao najveći izvor informacija iz svakog mogućeg područja, za tvrtku koja djeluje u području informacijskih tehnologija, apsolutno je nužno dozvoliti pristup tom izvoru svim djelatnicima organizacije i to ne samo pristupu WWW stranicama, već i ostalim Internet sadržajima, poput newsgrupa.


Moguće zloupotrebe navedenog izvora informacija se rješavaju na način da se limitira bandwidth po svakom članu (ili grupi) djelatnika, povremenim praćenjem prometa ili inspekcijom prometa u vrijeme neplaniranih zastoja. Nikako nije dobro zabraniti neke od nabrojanih izvora informacija samo pod izlikom mogućih zloupotreba.


Naravno, tvrtka bi trebala osigurati dovoljan bandwidth za normalan odnosno ugodan rad djelatnika u situacijama kad im je potreban.


Intranet


Lokalna mreža neke organizacije sama po sebi nije dovoljna da bi se mogla nazvati „intranetom“. Danas je općenito pravilo da tvrtke razvijaju svoje „portale“, odnosno web aplikacije koje se odvijaju na lokalnoj mreži te ju koriste djelatnici kao centralno i polazno mjesto za sve svoje akcije. Danas postoje mnogi alati koji vrlo brzo daju osnovne funkcionalnosti web portala i lako su nadogradivi.


Organizacija „X“ ima implementiran sustav Microsoft Share Point Portal Server koji i sam izdavač reklamira kao „rješenje za sve probleme sustava upravljanja znanjem“. Taj alat je doista moćan, te je cilj iskoristiti ono što pruža balansirajući pojmovima kompleksnosti i korisnosti.


Lokalna mreža u pogledu ostvarivanja funkcija sustava upravljanja znanjem mora podržavati tri bitne karakteristike
:
· Dohvat informacija odnosno pretraživanje

· Kolaboracija

· Portal odnosno sučelje za pristup sustavu u kojem je pohranjeno znanje
Kad se govori o dohvatu informacija i pretraživanju, organizacija podataka leži u četiri kategorije podataka između kojih postoje uzajamne veze. To podrazumijeva komunikaciju među klijentima, projektima, dokumentima i djelatnicima (vidi sliku dolje).


[image: image1]

Na primjer, željeli biste nešto znati o klijentu, pronaći ključne informacije o svim projektima koje ste radili za tog klijenta, znati koje su osobe radile na tim projektima ili naći sve dokumente koji su proizašli na pojedinom projektu. Dobro ostvarenim vezama do takvog je podatka moguće doći bez puno muke.


Ono što je bitno je dobro osmisliti koje je sve podatke potrebno unositi, kako bi se takve veze mogle uspješno stvoriti (npr. pri unosu podataka o novom projektu obavezno je unijeti za kojeg klijenta se on radi). Pri tome struktura portala može mnogo pomoći o čemu će biti riječi niže u tekstu.


Unos podatka automatski gradi „bazu znanja“. Nju čini sve što je u sustavu, zato je potreban oprez i puno truda prilikom razvijanja taksonomije po kojoj će se kasnije pretraživati. Taksonomija je shema kategorizacije podatka. Primjer dobro osmišljene taksonomije može se vidjeti na primjeru web direktorija poznatih Internet pretraživača (www.google.com, www.yahoo.com) na kojima je moguće doći na isto željeno mjesto prolazeći različite puteve. Npr. u našem sustavu se mora doći do dokumenta koji je izradio djelatnik X i polazeći od klijenta, projekta, djelatnika X, ...

Kolaboracija u smislu razmjene podatka preko lokalne mreže obuhvaća lako pronalaženje osobe s kojom se želi uspostaviti kontakt i omogućavanje ostvarenja tog kontakta. Pored već nabrojanih oblika komunikacije (email, instant komunikatori ili email grupe), postoje i drugi različiti oblici: tematska sjedište (site-ovi), forumi, diskusijske liste, audio i video konferencije, skladišta dokumenata sa verzioniranjem (tzv. check-in i check-out), newsletter-i, izvještaji i sl. Microsoft SharePoint Portal Server daje dio takvih funkcionalnosti već unaprijed, ostale je potrebno implementirati samostalno. Prijedlog je da svako tematsko sjedište (eng. site) sadrži forum, popis djelatnika vezanih za sjedište i prostor za obavijesti.

Portali su sučelja kojima korisnici pristupaju i preko kojih kreću u potragu za informacijama. Prema gore navedenoj kategorizaciji za pretraživanja sustav bi trebao imati portale klijenata, projekata, djelatnika i dokumenata. Microsoft SharePoint daje mogućnost izgradnje takvih portala i njihovog preoblikovanja tako da najbolje služe svojim djelatnicima. U organizaciji „X“, stanje sustava je djelomično konfuzno jer ne postoji jasno definirana strategija korištenja sustava te je svakom odjelu/pojedincu ostavljeno na volju da unosi i organizira podatke kako hoće. Potrebno je osmisliti funkcionalnost koja je obavezna za sve kategorije i prema njima napraviti predloške koje se dalje mogu samostalno nadograđivati sa strane djelatnika. Npr. tematsko sjedište klijenta mora sadržavati dio za opis klijenta (naziv, adresa, kontakt podaci, djelatnost i sl.), listu projekata, listu zadataka (issue menagement) i sl.

Baze podataka


Kad se govori o bazama podataka kao sastavnom dijelu sustava upravljanja znanjem, potrebno je razlučiti one baze podataka koje čine temeljni dio sustava od onih koje su samo njegova nadopuna. Tako bi u temeljne baze podataka (gledajući sa stanovišta organizacije „X“) uvrstili bazu koju koristi server elektroničke pošte, bazu koju koristi SharePoint Portal Server, baze izvornih kodova svih projekata i baze koje su nužne za rad ostalih nužnih poslovnih procesa tvrtke (obračun plaća i sl.).


Od ovih ostalih bitno je napomenuti baze podataka koje pojedini djelatnik posjeduje na „svom“ računalu koje služe za razna testiranja, istraživanja ili edukaciju, te „privatne“ baze podataka koje djelatnicima služe kao pomoć u rješavanju poslovnih problema.


Bitno je napomenuti kako se pod pojmom baze podataka misli i na tablice tabličnih kalkulatora, formatirane tekstualne datoteke i sl. Kako pojam baze podataka zadire i u sve ostale gore nabrojane kategorije eksplicitnog znanja, ovaj odlomak će se ograničiti isključivo na baze izvornih kodova.

Temeljne baze je nužno nadgledati i organizirati sa centralnog mjesta (npr. centralni backup podataka) i u tom pogledu organizacija „X“ ima razrađene mehanizme sadržane u smjernicama ISO standarda te u dokumentima koji osiguravaju neprekidnost poslovanja (BCP - Business Continuity Planning). Ono na čemu je potrebno poraditi je centralna baza izvornih kodova. Takva baza trenutno ne postoji na nivou cijele tvrtke, već postoji više takvih baza razlomljenih na pojedine odjele, pa čak i projekte. To može biti vrlo velik i težak zalogaj, a to je moguće postići uz postepeno „centraliziranje“ razlomljenih baza kroz duži niz godina. U našem slučaju, predlaže se kreiranje baza izvornih kodova na nivou odjela tvrtke.

Bilješke i ostali materijali


Sve što nije gore nabrojano, a možemo svrstati u ekspicitno znanje, nazivamo bilješkama. Kako inače nazvati ogroman broj tragova koje ostavlja za sobom svaki djelatnik. Bilježnice, samostalni listovi papira, post-it naljepnice, tekstualne i ostale datoteke razbacane na diskovima računala samo su neki od mogućih oblika pojavljivanja. Kategorizacija takvih bilježaka ovisi dosta o samoj osobi koja ih proizvodi, a svaki oblik nekakve sistematizacije zna biti vrlo mučan i dugotrajan posao koji često ne daje rezultate koji se od nje očekuje.


Kako bi se pokušao malo smanjiti nered u tom segmentu eksplicitnog znanja, predlaže se organiziranje bilježaka sa Microsoftovim alatom One Note, koji je napravljen upravo u te svrhe. Budući da je jedna od funkcionalnosti i lako povezivanje na SharePoint Server, moguće je stvoriti veze koje će djelatnicima omogućiti što lakše rješavanje problema, na osnovu količine informacija koja se u njima nalaze. Često su ovakve vrste bilježaka ujedno i najbolji izvor rješenja za buduće probleme i kaže se da u najvećoj mjeri uspjevaju preslikati tacitno znanje djelatnika.
Tacitno znanje
Postoje brojne definicije tacitnog znanja. Svaka od njih je različita, ali svaka od njih govori o istom. Najbolje je dati par karakteristika kako bi se shvato pojam tacitnog znanja.
· tacitno znanje je smišljeno obrađena informacija

· skuplja se godinama iskustva
· sadržano u nečijoj glavi

· teško se institucionalizira

· najčešće se bespovratno gubi odlaskom osobe koja ga sadržava

Ukratko, može se reći da je tacino znanje svo ono iskustvo, ekpertiza, mentalni model osobe, reputacija, odnos prema drugim ljudima i objektima, koje sadrži svaka pojedina osoba organizacije „X“. U istraživanjima koja su provedena, pokazala su se kao vrlo bitan element bilo kojeg sustava upravljanja znanjem. I dok za eksplicitno znanje postoje razna pisana pravila kako ga razvijati i sačuvati, što je i opisano u prethodnom poglavlju, tacitno znanje je vrlo teže razviti te sačuvati kao dio organizacijskog znanja. Usmjereno je na svaku pojedinu osobu organizacije odnosno na grupe osoba istog interesnog područja.
Prema predloženom modelu
, tacitno znanje možemo razvijati i institucionalizirati kroz slijedeće kategorije.

Pripravništvo


Dolazak nove osobe u organizaciju (u cijelini ili u pojedini odjel odnosno sektor) nije stvar koju treba prepustiti na milost i nemilost prirodi. Svaki pojedinac je individua, kako po stručnosti u polju u kojem se usavršava, tako i po emocionalnoj inteligenciji, prihvaćanju timskog rada, odnosu prema sličnima u društvu i bližnjima. Netko će dolazak u novu sredinu proživjeti više stresno, netko drugi će se lako prilagoditi, netko će odmah prionuti poslu, drugi će prvo pokušati sklopiti prijateljstva. Sve su to tipična ponašanja faze pripravništva koje prolazi nova osoba u organizaciji.

Promatrajući organizaciju „X“, postoje bitne razlike među odjelima. I dok neke sadrže takozvane „školice“ u kojima se kroz neko pripravničko vrijeme osoba upoznaje s tehnologijom koja će mu biti primarni alat rješavanja poslovnih problema, neki odjeli nemaju ni kratke sastanke upoznavanja novih članova tima/odjela sa „starosjediocima“.


Bilo bi dobro na nivou svakog odjela načiniti dokument koji predstavlja svojevrsni vodič koji će služiti novoj osobi „pohvatati konce“ kako bi se što prije stopila sa načinom rada organizacije. Dokument može sadržavati i detaljniji plan upoznavanja, a mogu to biti i samo smjernice koje će biti putokaz novom djelatniku.

Takav dokument tipično sadrži popis ostalih članova tima/odjela sa njihovim osnovnim podacima i područjima zanimanja, detaljniji opis radnog mjesta djelatnika, popis dokumenata koje opisuju i zadužuju tim/odjel (npr. razni poslovnici, predlošci dokumenata koji se često koriste i sl.), te plan kratkog upoznavanja s tehnologijom koju će djelatnik koristiti na prvim poslovima (to može biti par prezentacija koje će održati ostali djelatnici tima/odjela ili strukturirani niz zadataka iz nekog tehnološkog područja).

Ovakvim načinom novi djelatnik brzo stiče potrebna znanja i stil rada u organizaciji te postaje „jednak među ostalima“.


Mentorstvo

Mentorstvo je nešto što obuhvaća kontinuiranu brigu za djelatnika, tijekom njegovog dužeg rada u organizaciji. Dobro je da svaka osoba ima svog mentora, osobu koja će mu profesionalno biti uvijek na dohvat ruke, koja će ga usmjeravati tijekom dužeg vremena uhodavanja rada u organizaciji.


To je najčešće osoba koja već duže vremena radi u organizaciji, sadržava znanje, kako stručno tako i specifične oblike ponašanja u organizaciji, u glavi, te ih brzo može prenijeti svom „učeniku“ kako isti ne bi previše gubio vremena u potrazi za informacijama. Ukoliko osoba ne zna riješiti neki problem, prvi put se susreće s nekom pojavom unutar organizacije ili ne može pronaći put do željene informacije, mentor je tu kako bi mu to olakšao. Mentorstvo nije lak zanat, te bi ga bilo pošteno i nagraditi jer nemaju svi djelatnici potrebne osobine i vještine biti mentori.


Osposobljavanja i usavršavanja

Pod ovaj pojam bi se smjestile sve vrste naukovanja osoba koje nadilaze znanje stečeno formalnim obrazovanjem. To su, dakle, osposobljavanja na raznim školama, tečajevima, usavršavanja na konferencijama, stručnim predavanjima, raznim radionicama i sl. U neformalnim razgovorima sa djelatnicima organizacije, najčešće se čuju upravo pritužbe, želje i prijedlozi koje pokrivaju ovu kategoriju upravljanja znanjem. Naime, ljudi su po prirodi željni znanja i samoostvarenja te im je ovaj tip obraćanja pažnje jedan od najbitnijih u mjerenju zadovoljstva radom u nekoj tvrtki.

Budući da je to i financijski najzahtjevniji dio obaveza organizacije (ne računajući plaće naravno), potrebno mu je i pokloniti najviše pažnje. Zato se predlaže razdvajanje odgovornosti na nivo cijele organizacije, sektora, odjela ili tima i to uglavnom prema financijskom trošku ciljanog osposobljavanja ili usavršavanja.


To podrazumijeva da organizacija ima definirane dopuštene veličine u pogledu skupih osposobljavanja, primjerice plaćanje poslijediplomskih studija, specijaliziranih tečajeva tvrtki partnera ili poznatih konferencija, i to u skladu sa svojim ciljevima, vizijom i misijom.


Odjel bi se trebao pozabaviti kratkotrajnim tečajevima i konferencijama, te internim radionicama i prezentacijama.

Timske obveze mogu biti sastanci ili prezentacije kojima se znanje potrebno na specifičnim projektima predaje ostalim članovima kako bi se što više ubrzao razvoj.


Naravno, ove obveze se mogu i preklapati, a to zavisi o načinu rada organizacije, ustrojstvu budžetiranja ili strukturiranim obračunom plaće kojim se lakše utvrđuje prihvatljivost takvih izdataka.


Nakon obavljenog osposobljavanja ili usavršavanja bilo bi dobro da djelatnik prezentira ono što je saznao, bilo usmeno ili pismeno, te formalno ugradi u sustav upravljanja znanjem kako bi ga ostali djelatnici mogli kontaktirati kad im zatreba znanje iz tog područja (npr. staviti na osobne stranice na SharePoint portalu).


Osobna komunikacija
Ovakav način razvijanja i prijenosa znanja se ni u kojem slučaju ne smije zanemariti. Iako smo svjedoci korištenja sve više različitih oblika komunikacije, a koji sve manje dotiču komunikaciju „licem u lice“, i dalje je ova vrsta komunikacije možda i najbitnija od svih ostalih. Zbog toga se i razlikujemo od strojeva. To najlakše možemo primjetiti na osposobljavanjima ili usavršavanjima prilikom sudjelovanja na tečajevima ili konferencijama sa živim predavačima. Računala nam i dalje ne mogu prenijeti različite emocije koje svaki pojedini predavač iskazuje prilikom prijenosa svog znanja na drugu osobu.
Radi toga je bitno održavati povremene sastanke odjela ili tima, svakogodišnje okupljanje svih djelatnika organizacije, ili održavanje takozvanih team-building druženja sa različitim oblicima zabave i obveza za djelatnike. Za organizaciju u cijelini predlaže se jednogodišnje okupljanje, za odjel kvartalni sastanci, te team-building druženja nekoliko puta godišnje, zavisno o poslovnim obvezama organizacije. Potrebno je napomenuti da team-building aktivnosti ne moraju nužno biti vezani uz formalne organizacijske strukture (organizacija, sektor, odjel, tim, ...), već to mogu biti i razna neformalna okupljanja različitih interesnih sfera djelatnika (npr. sportske aktivnosti – nogomet, košarka, odbojka, ...).
Pa čak i onda kad se na prvi pogled takvi oblici komunikacije čine jedino kao financijski trošak organizacije, zaboravlja se da najčešće tada nastaju razne ideje i poslovi koji kasnije rezultiraju povećanjem vrijednosti organizacije.

IV Koraci unaprijeđenja KMS u organizaciji „X“
S obzirom da je za uspješno unaprijeđenje sustava upravljanja znanjem na nivou cijele tvrtke ključna uloga podrške viskog managementa, a do koje i nije moguće doći na jednostavan način, predlaže se razviti funkcionalnosti sustava na jednom odjelu, te nakon provedenog mjerenja korisnosti istog, nadograditi sustav i na ostale odjele.

Koraci koje je potrebno učiniti su slijedeći (i to redom koji slijede):

1. Upoznati voditelja odjela i sve djelatnike sa temeljnim pojmovima KMS-a, te tehnologijom kojom je KMS moguće ostvariti. To bi, između ostalog, trebao učiniti i ovaj dokument.

2. Otvoriti diskusiju svih zainteresiranih kako bi se skupile ideje i primjedbe o sustavu.

3. Definirati grupu osoba koja će dobiti zadatak da izgradnju prototipa takvog sustava pretoči u plan projekta sa zaduženjima i vremenskim rokovima. Plan projekta treba ostati u realnim okvirima (2-4 tjedna).
4. Napraviti prototip sustava i prezentirati ga djelatnicima.

5. Zadužiti djelatnike da rade prema prototipu sustava duže vrijeme (npr. 3 mjeseca) te pri tome osigurati nadzor nad zaduženjima i sankcije pri njihovom kršenju.

6. Tijekom tog perioda, skupljati ideje i primjedbe (mogući mjesečni sastanak) za poboljšanje sustava.

7. Na kraju, evaluirati prema zadanoj metrici kako bi se uočile koristi sustava. S obzirom da je projekt ovakvog tipa teško mjeriti isključivo financijski, preporuča se odabrati BSC (Balanced ScoreCard) metodu.
8. Prezentirati sustav na nivou visokog managementa.

Nakon prezentacije sustava visokom managementu organizacije, odlučiti o širini uvođenja sustava na nivou cijele organizacije, sagledavši dobiti i troškove koji proizlaze iz takvog jednog projekta (npr. opet koristeći BSC metodu). 

Izgradnja prototipa sustava na jednom odjelu je bitna jer smanjuje vrijeme potrebno da se sustav napravi, pri tome omogućavajući sagledavanje slabosti dizajna sustava i olakšavajući uvođenje krupnijih promjena. Pri kreiranju prototipa, uvijek je važno imati na oku cjelokupnu sliku o tome što nam takav jedan sustav zapravo donosi kako bi prototip mogli što jednostavnije i lakše nadograditi prilikom eventualnog uvođenja na nivou cijele organizacije.
Da li će ovakvo predloženo poboljšanje KMS-a zaživjeti u organizaciji (pa i u odjelu koji će testirati prototip), zavisi o mnogo čimbenika. Pri svakoj promjeni unutar organizacije, pa tako i ovakvoj, postoje barijere koje mogu otežati razvoj ili ga čak i potpuno zaustaviti. Jedno istraživanje pokazuje da je najveća barijera organizacijska kultura
. Ona se teško mijenja te je potrebno puno napora i vremena kako bi se ona promijenila u dovoljnoj mjeri da uopće prihvati raspravu o tome. Kako je navedeno u prvom koraku, ovaj dokument ima za svrhu potaknuti ljude za pomak prema koraku 2.

Ostale barijere prema istom istraživanju su slijedeće:

· Organizacijska kultura

80%

· Nedostatak vlasništva nad org.
64%

· Nedostatak IT tehnologije

55%

· Nestandardizirani procesi

53%

· Organizacijska struktura

54%

· Podrška visokog menadžmenta
46%
· Nagrade/priznanja


46%

Učinimo utjecaj barijera slabijim, te će se koristi koje jedan dobro izgrađeni „sustav upravljanja znanjem“ nosi, vrlo brzo odraziti na zdravlje cijele organizacije.
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