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Apstrakt: Znanje, fundamentalna i primijenjena nauka su uvijek mijenjali svijet nabolje i 
rješavali razvojne probleme.
Zna�aj tržišta znanja kao elementa ekonomije znanja sve više nadmašuje zna�aj tržišta mate-
rijalnih tokova i pove�ava ulogu e� kasnog upravljanja znanjima. U ovom radu se ukazuje na 
rastu�u ulogu i zna�aj znanja za stvaranje konkurentskih prednosti i navode se neka osnovna 
terminološka odre�enja iz predmetne oblasti.Opstanak i uspjeh na svjetskom tržištu osigura�e 
samo ona preduze�a koja budu sposobna proizvoditi, upravljati i kontinuirano pove�avati 
vlastiti intelektualni kapiatal. 
U ekonomiji znanja najvažniji ekonomski resursi za postizanje konkurentske prednosti više 
nije novac, prirodni resursi ili rad, ve� znanje a u njemu intelektualni kapital.

Ključne riječi: znanje, intelektualni kapital, nematerijalne aktive, ekonomija znanja, 
upravljanje znanjem

UVOD 

Ekonomske promjene krajem XX i po�etkom XXI vijeka koje su nastale kao 
neposredna posljedica snažnog nau�no-tehnološkog razvoja i tehni�kih dosti-
gnu�a, uslovile su i zna�ajnu transformaciju organizacionog ponašanja, kroz 
spoznaju neophodnosti sticanja i implementacije novih znanja u svim sferama 
ljudskog djelovanja. Ove promjene su uticale da se sve �eš�e savremeno društvo 
odre�uje pojmovima kao što su: društvo znanja, u�e�e društvo ili društvo koje 
u�i. Pod društvom znanja se uobi�ajeno podrazumijeva društveno ekonomski 
sistem ekonomsko tehnološki razvijenih zemalja �ija je privreda utemeljena na 
znanju koje se koristi kao veoma zna�ajan resurs kako u procesu tehnologija, 
informatika i obrazovanje, i dr. proizvodnje tako i u procesu upravljanja najra-
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zli�itijim procesima. Dakle, znanje se istovremeno može koristiti i kao sredstvo 
za proizvodnju, ali tako�e može biti i kona�an proizvod samog proizvodnog 
ciklusa. [Miladinovi�, 2010:1-9]: 

U osnovi u�e�eg društva trebalo bi da bude bolji svijet. Radno društvo ima ten-
denciju da postane u�e�e društvo. Ranson upotrebljava termin društvo koje u�i 
pod kojim podrazumijeva novi moralni i politi�ki poredak koji koristi u�enje kao 
glavno sredstvo za ostvarenje istorijske tranzicije [Arsenijevi�, 2009: 7]. 

Koliko god danas bili popularni termini i projekti iz „ekonomije znanja”, „ino-
vaciona ekonomija”, „menadžmenta znanja” i nešto manje „menadžmenta inte-
lekta”, �ini se da još uvijek dominira nau�ni pristup zasnovan na informacionim 
tehnologijama i odgovaraju�im tehni�kim pitanjima predaje znanja preko raznih 
vrsta veza.

Sve više se ulaže u kreaciju i dobijanje znanja, kao i u modeliranje njegovog 
prenošenja dijalogom me�u ljudima. Bez obzira na ogromnu mo� industrije in-
formacionih tehnologija, neumitna je �injenica da u stvari znanje i intelekt �ine 
isklju�ivo ljudi. Posljednjih desetak godina naglo raste zna�aj mnogih pitanja ve-
zanih za znanje i upravljanje njime, kako u biznisu, tako i u akademskim i istraži-
va�kim krugovima. Mnogi se slažu da mi ve� živimo u vijeku informacija, iako je 
jasno da savremene privrede predstavljaju koegzistenciju masovne (industrijske 
ekonomije obima), koja prema Hawkenu obuhvata period od 1880. do danas i 
informacijske ekonomije tzv. Ekonomije znanja. [Hawken,2001: 83]:

Navedene discipline se naglo razvijaju jer se shvatilo da intelektualni kapital, 
znanje, informacije, intelektualna svojina i iskustva prestavljaju neograni�eni i 
strategijski resurs koji donosi konkurentsku prednost na tržištu .

Znanje postaje osnovni faktor proizvodnje, rad postaje � eksibilan a birokratska 
uniformisanost se zamjenjuje so� sticiranim oru�ima sistemske integracije i in-
formacijskog

Menadžmenta. [Aune, 2001:45]: 

U odlomku iz 2000. u �asopisu „People Management” Harry Scarborough (Lei-
cester University Management Centre) je upozorio da nije cjelishodno tuma�e-
nje intelektualnog



302
Šišić Derviš

UPRAVLJANJE ZNANJEM KAO KONCEPT MENADŽMENTA

menadžmenta isklju�ivo s pozicija tehnoloških dostignu�a i pristupa, isti�u�i 
zna�aj ljudskih resursa i razvijanja kulture koja u svojoj osnovi sadrži kreiranje, 
prenos i širenje

znanja. Sli�no je tuma�enje Paula Millera, koji smatra da je izuzetno važno obra-
�anje pažnje na intelektualnu mrežu, koju on naziva “pokretljivost intelekta”. 
Smatra se da su osnovne razvojne perspektive �ovje�anstva povezane s ekono-
mijom znanja, što potencira savremenu ulogu obrazovanja i nauke. 

Prednost ekonomije znanja u odnosu na “standardnu” ekonomiju zasnovanu na 
principu alternativnosti je u tome što razmjenom znanja dolazi do njegove mul-
tiplikacije u kojoj niko ništa ne gubi. To radikalno, �ak paradigmati�no mijenja 
teorijski pristup procesu razmjene.

Znanje i inovacije su klju�ni elementi civilizacijskog shvatanja društvenog razvo-
ja.

Da bi postalo društvo znanja, ono mora biti društvo koje stalno u�i . Pri tome 
se kvalitet obrazovanja mjeri upotrebljivoš�u usvojenih znanja, vještina i navika, 
koje su potrebne za racionalno i uspješno djelovanje u složenim i eksponencijal-
no promjenjivim uslovima razvijenog društva. [Pastuovi�,2008: 42]:

Znanje predstavlja ukupnost svega poznatog u nekom polju, �injenice i infor-
macije te svjesnost ili familijarnost ste�enu iskustvom neke �injenice ili situacije. 
Znanje je sistem ili logi�ki pregled �injenica i generalizacija o objektivnoj stvar-
nosti koje je �ovjek usvojio i trajno zadržao u svojoj svijesti. Znanje tako�er �ine 
sve �injenice, informacije i vještine koje je osoba stekla iskustvom ili obrazova-
njem. To je teoretsko ili prakti�no razumijevanje nekog predmeta. U današnje 
vrijeme znanje prima svu ve�i ulogu u uspješnosti, kako u životu tako i u poslov-
nom smislu. U ovom radu bazirati �emo se više na ekonomskoj nivou. 

U proizvodnim tehnologijama i proizvodima znatno se pove�ava dio znanja i 
informacija. U najrazvijenijima dijelovima svijeta više od polovine bruto doma-
�eg proizvoda zasnovano je na znanje, što je �isti primjer u kojem smjeru bi 
trebali usmjeravati našu ekonomiju. Znanje je tako�er sposobnost ljudi da ko-
riste informacije za rješavanje složenih problema i prilago�avanje promjenama. 
To je pojedina�na sposobnost da se savlada nepoznato, što je u ekonomiji jako 
bitno. Poslovanje nam svakodnevno donosi nove prepreke, uspone i padove, a 
uspješnost �emo posti�i samo ako budemo imali dovoljno znanja i upornosti 



303
Časopis za ekonomiju i tržišne komunikacije/ Economy and Market Communication Review
God./Vol. 1  ���Br./No. 2  ���Banja Luka, decembar 2011  ���pp. 300-319

da te prepreke savladamo i probleme riješimo. Zbog takvih situacija nastala je 
nova disciplina koja se bavi upravo time, a to jest upravljanje znanjem. Promjene 
koje je nova ekonomija znanja u nekoliko prošlih godina uvela u poslovne or-
ganizacije, ukljucivši promjene organizacijske strukture, organizacijske kulture, 
poslovnih rutina, unutarnje i vanjske komunikacije i dr., utjecale su i na razvitak 
novih teorija preduze�a.

Promjene djelomice proizlaze iz razvitka informacijske tehnologije i umjetne 
inteligencije.

Najvažnije promjene dogodile su se u teoretskom priznavanju znanja kao klju�-
nog ekonomskog resursa.

Premda je pojam intelektualni kapital bio korišten i prije, sam koncept razvijen 
je u proteklome desetljecu. U svojoj bestselleru “Intellectual Capital“ Thomas A. 
Stewart rede� nirao je standarde i prioritete savremenog poslovanja, dokazujuci 
da najvažnija imovina koju preduzeca posjeduju danas nisu materijalna dobra, 
oprema, � nancijski kapital ili tržišni udio, vec su to nedodirljivi resursi: patenti, 
znanje radnika, informacije o kupcima i prošla iskustva koja preduzeca imaju u 
svojoj institucionalnoj memoriji.

EKONOMIJA ZASNOVANA NA ZNANJU

Šta je „knowledge based economy”, ekonomija zasnovana na znanju? Na �emu 
je bila zasnovana ona druga ekonomija? Za razliku od ranijih perioda kada je 
u�eš�e � zi�kog rada bilo jako veliko i za razliku od industrijskog perioda, kada je 
u�eš�e živog rada i � zi�kog rada bilo tako�e vrlo veliko , ekonomija zasnovana 
na znanju je prije svega ona u kojoj je glavna veli�ina informacija, odnosno sa-
znanje, odnosno vještina, tj. nešto što se može marketizovati.

Podrazumijeva se da dolazi do promjena u prikupljanju, kreiranju, preradi in-
formacija itd. Kao rezultat toga naj�eš�e � rme u ovom tre�em sektoru postaju 
manje, � eksibilnije, �esto sa samo virtuelnim povezanim dijelovima, sa obrazo-
vanijim zaposlenima, bolje povezane sa sektorima za istraživanje i razvoj. Više 
su zavisne od nauke, konkurentnije, jer sa ve�im brojem � rmi nivo konkurencije 
se pove�ava. Vi morate da saznanjem budete prilago�eni svemu tome. Zaposleni 
imaju koli�inu znanja koje na tržištu ima odre�enu vrijednost. Obrazovanje ima 
smisla ako podiže ovu kapitalnu vrijednost. Treba u�iti ljude onome što diže 
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vrijednost njihovog rada kad se sutra pojave na tržištu. Cijeli smisao obrazovanja 
je u tome. Glavna politi�ka dilema u vezi sa znanjem i ekonomijom vezanom za 
znanje je sljede�a. Jedna struja mišljenja tvrdi da država treba da pomaže obrazo-
vanje, nau�no istraživanje, nove tehnologije. Druga kaže da država samo odre-
�uje pravila igre, kreira što bolje uslove za biznis i podsti�e konkurenciju. Ne 
treba država mnogo da se petlja i to je važno u ovom vremenu, kad informacija, 
znanje, ekonomija zasnovana na znanju daju ton �itavom današnjem svijetu. Kad 
neko krene u nešto i vidi da ne ide, treba i mora da što brže promjeni odluku. To 
je najvažnija današnja poruka. Dakle, takva pravila igre koja omogu�uju što niže 
transakcione troškove i što brže prilago�avanje svih ekonomskih aktera prilika-
ma koje postoje na konkretnim tržištima.

Savremena društveno-ekonomska i politi�ka kretanja uslovila su, dakle i zna�aj-
nu transformaciju organizacionog ponašanja i djelovanja. Snažan razvoj infor-
macione i komunikacione tehnologije krajem XX vijeka, predstavljao je osnovu 
i za nastanak i razvoj nove tzv. informacione ekonomije zasnovane na znanju i 
informacijama koja �e ubrzo prevazi�i nacionalne okvire i dobiti dimenzije glo-
balne, svjetske ekonomije. U vremenu digitalne ekonomije s fokusom na znanje 
upotreba informacija i znanja postaje jednako važna kao i njihova proizvodnja. 
Ovo novo doba ne zasniva se samo na savremenoj informacijskoj tehnologiji, 
ve� na formalnom i pre�utnom znanju �ovjeka da te informacije usmjeri u eko-
nomske aktivnosti. [ Slavica,2009: 70 ]: 

Analiziraju�i svjetsku ekonomiju današnjice i njena osnovna obilježja, postoje 
„tri osnovne pokreta�ke i strategijske sile savremene ekonomije: 
• znanje (uslovno: intelektualni kapital); 
• promjene (koje stvaraju neizvjesnost i rizik i smanjuju predvidljivost) i 
• globalizacija (proizvodnje, trgovine, � nansija, sredstva komunikacije i infor-

macija, tehnologije, nau�no-istraživa�kog rada, konkurencije i drugih obla-
sti).“ [Draškovi�,2010:83]: 

Unapre�ivanje postoje�ih i uvo�enje novih proizvoda mogu�e je ostvariti kroz 
sistematsko i kontiunirano sprovo�enje procesa inovacija i u�enja u preduze�i-
ma. Inovacija u ekonomiji znanja nije samo proces stvaranja novih proizvoda. 
Ona je u suštini element proizvodnog i drugih poslovnih procesa, jer preduze�e 
ili ostvaruje inovacije ili nestaje. [Krsti�,2010:215]: 

Znanje i efektivno upravljanje organizacionim znanjem podsti�e kreativnost za-
poslenih koja se ostvaruje kroz razli�ite inovacije. Sposobnost inoviranja je jedan 
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od zna�ajnih faktora promjena i uspjeha, zbog �ega su za opstanak i vitalnost 
preduze�a, ali i nacionalnih ekonomija i društva u cjelini, inovacije neophodnost. 
U ekonomiji zasnovanoj na znanju, preduze�a konkurentsku prednost baziraju 
na znanju i iskoriš�avanju šansi za �iju eksploataciju je neophodno znanje. Me-
nadžment sve više shva�a da su stalno obrazovanje i usavršavanje zaposlenih 
jedan od naje� kasnijih na�ina ostvarenja konkurentske prednosti, temeljna pret-
postavka ulaska u tržišnu utakmicu i nadmetanje s konkurencijom za naklonost i 
povjerenje potroša�a. U ekonomiji u kojoj je jedina izvjesnost neizvjesnost, sigu-
ran izvor trajne kompetitivne prednosti postaje znanje. [Chakravarthy,2005:305]: 

Ljudsko znanje je dinami�ka kategorija koja se sa razvojem nauke i tehnologije 
konstantno usavršava, što kao svoju direktnu posljedicu ima brzo zastarevanje 
postoje�eg znanja. Zbog toga koncept permanentnog u�enja sve više dobija i 
svoje prakti�no, tržišno utemeljenje i danas postaje jedan od dominantnih strate-
gijskih ciljeva menadžmenta preduze�a, i uz pristup show how preduslov uspješ-
nog upravljanja promjenama na podru�ju znanja u savremenim organizacijama. 
Da bi preduze�a današnjice zadržala ostvarene konkurentske prednosti, ona mo-
raju konstantno da analiziraju i predvi�aju poslovno okru
enje u svjetlu izbora 
najbolje strategije za unapre�enje svog rada. 

Posmatrane sa ekonomskog stanovišta – u funkciji sticanja i poboljšanja konku-
rentske prednosti kao pretpostavke razvoja, savremena preduze�a omogu�avaju 
e� kasniju upotrebu znanja koja se ogleda u realizaciji inovacija, smanjuju�i pri 
tome vrijeme koje je potrebno za njihovu prakti�nu primjenu. Pri tome ne treba 
zaboraviti da se znanje ne može transplantirati, ali se zato može ste�i, odnosno, 
sticati. [Gaponenko,2008:85]: 

EKONOMIJA ZNANJA

Mnogi stru�njaci smatraju kako se ve� sada nazire kraj informati�ke ere i da se 
nalazimo na pragu ulaska u novo doba za koje je Druker, proslavljeni autor u 
oblasti ekonomije i menadžmenta, uveo naziv “ekonomija znanja”. U godinama 
koje slijede sva pravila, mehanizmi i na�ini djelovanja moraju biti prilago�eni 
svijetu kao “globalnom selu” u kome je znanje , kao rezultat posjedovanja i ana-
liziranja informacija, �esto daleko najvažniji i najskuplji resurs.

Ideologema F. Bekona iz 17. vijeka „Znanje je mo�“ u potpunosti se ostvaruje 
u ekonomiji znanja, u kojoj se znanje pojavljuje kao novi faktor proizvodnje, 
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temelj razvoja uslužne sfere, osnovni faktor ljudskog kapitala, informaciono-
komunikacionih tehnologija i inovacija,osnovni izvor konkurentskih prednosti i 
ekonomskog rasta � rmi, regiona i nacionalnih privreda.

Ekonomija znanja se formira i širi na bazi koriš�enja znanja kao unikalnog, ne-
ograni�enog i samostalnog faktora proizvodnje, kojeg je nemogu�e supstituisati 
drugim resursima. U njoj se znanje pretvara u ekonomska dobra i dohodak u 
ve�ini privrednih djelatnosti, a ne samo u onima koje su direktno povezane s naj-
višim tehnologijama.Organizacije se sve više pretvaraju u inovacione, pri �emu 
kao predmet inovacije postaju ne samo proizvodi i tehnologije, nego i na�ini 
organizacije i uzajamnog djelovanja s kupcima. 

Preko pove�anja konkurentske sposobnosti organizacija i privrede znanje omo-
gu�ije njihov održiv ekonomski rast i razvoj. Ekonomiju znanja karakteriše ve�i 
stepen rizika, jer se promjene eksponencijalno pove�avaju, a pojava novih znanja 
i inovacija sve brže obezvre�uje i materijalne i nemateijalne elemente i faktore 
proizvodnje dominantna karakteristika ekonomije znanja je koriš�enje informa-
cionih resursa, koji se zna�ajno razlikuju od tradicionalnih .

Izgradnji ekonomije znanja mora prethoditi državno obezbje�enje zaštite soci-
jalnih sloboda, dobrog obrazovnog sistema, kvalitetne institucionalne sredine, 
garantovanih pravila vo�enja biznisa i razumnog bilansa izme�u državne kontro-
le i tržišnih sloboda. Odsustvo navedenih

uslova govori da je samo rije� o obi�noj paroli. Navedeni uslovi mogu poslužiti 
kao dobri kriterijumi za ocjenu realne mogu�nosti razvoja ekonomije znanja.

Ekonomiju znanja karakteriše postojani rast u�eš�a nau�no-istraživa�kog rada 
u troškovima države i privatnih � rmi, kao i stabilni rast kapitalizacije nau�no 
intenzivnih � rmi. Nau�na istraživanja svjedo�e o stabilnom rastu vrijednosti in-
telektualnog kapitala .

NASTANAK UPRAVLJANJA ZNANJEM

Upravljanje znanjem ima dugu povijest, po�evši od razgovora i diskusija na ra-
dom mjestu, korporativnih biblioteka te programa profesionalnog treninga te 
programa s mentorima. Znanje je oduvijek bilo centar ljudskog u�inka. Sveiby 
ga je de� nirao kao „kapacitet za djelovanje“, a Davenport i Prusack su dodali 
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da je znanje „forma informacije visoke vrijednosti spremna da je primijenimo 
na odluke i radnje“. Povijest upravljanja znanjem datira do najranijih civilizacija. 
Sumerove i Akkadove arhive 2te arhive otkrivene u Ebla-i u Siriji, starije od 4000 
godina, su sve bile pokušaji da se organiziraju zapisi njihovih civilizacija da bi se 
te visoko vrijedne informacije sa�uvale i sprije�ilo njihovo gubljenje iz generacije 
u generaciju. 

�uvanje znanja pod svaku cijenu je dovelo i do nekih od najpoznatijih anti�kih 
biblioteka, najpoznatija me�u njima je dakako Biblioteka u Aleksandriji u Egiptu 
osnovana oko 200. prije Krista i sa�uvana je gotovo 1000 godina, do znamenitih 
Arapa koji su, pod izlikom da je sve potrebno znanje sadržano u Kuranu, spalili 
taj dragocjeni repozitorij anti�kih znanja i umjetnosti. 

Upravljanje znanjem je nastalo kombiniranjem i korištenjem razli�itih znanosti 
kao što su psihologija, ekonomija, � lozo� ja i sociologija. Do nekih spoznaja koje 
se i danas koriste u upravljanju znanjem se došlo i promatranjem svakodnev-
nog rada, kao što je nobelovac Kenneth Arrow primijetio da je za proizvodnju 
drugog aviona potrebno znatno manje vremena nego za izradu prvog, te je to 
komentirao u svom radu „U�enje kroz rad“4 iz 1962. 

�esto pitanje je što je to upravljanje znanjem i zašto je ono važno u današ-
njem svijetu. Znanje i inovacije su u današnjem svijetu glavni poslovni pokreta�i 
ekonomije, a upravljanje znanjem nam omogu�uje da identi� ciramo strateški 
najvažnija znanja za unapre�enje bilo koje organizacije te organiziramo najdje-
lotvorniji protok znanja i podataka u svrhu pove�anja u�inkovitosti organizacije. 
Slijede�i osnovna pravila te koriste�i metode upravljanja znanjem organizacijama 
i preduze�ima je lakše postati i ostati kompetitivnima na današnjim tržištima. 
[Bekker,2003: 9]:

Upravljanje znanjem je na�in sistemske organizacije, pohrane i dijeljena prikupljenog 
znanja u svrhu postizanja ciljeva neke organizacije.Upravljanje znanjem je još relativ-
no novi pojam koji nije ni u potpunosti akademski istražen, a u Bosni i Hercegovini 
�ak i veoma rijetko primijenjen sistem. Zbog toga što nije istraženo u potpunosti, u 
njemu leži veliki potencijal, ali i visoka cijena u obliku potrebe daljnjeg istraživanja, 
širenja znanja te upoznavanja u praksi. Upravljanje znanjem se uglavnom fokusira na 
organizacijske ciljeve poput poboljšanja u�inka, kompetitivne prednosti, inovacije, 
distribucije nau�enih znanja te neprestanog unapre�enja organizacije. Upravljanje 
znanjem se preklapa s organizacijskim u�enjem, a može se raspoznati jer naglašava 
dijeljenje i distribuciju znanja te ih postavlja kao prioritet. 
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Pomaže i pojedincima i skupinama da smanje ili u potpunosti odstrane nepotre-
ban rad, smanjuje period privikavanja i u�enja kod novih zaposlenika te olakšava 
organizaciji lakšu adaptaciju neprestano mijenjaju�oj okolini i tržištima. 

Najvjerojatnije je najvažniji doga�aj za upravljanje znanjem kakvim ga poznaje-
mo danas konferencija održana u Bostonu . Na konferenciji se pokušalo de� ni-
sati što je zapravo organizacijsko znanje te ga teoretski odvojiti od informacija i 
podataka. Znanje je najvažniji pojam koji se nije uspio de� nisati kao faktor koji 
može pomo�i u ra�unanju produktivnosti. Nakon mnogo izlaganja i prezentacija 
sudionici su došli do zaklju�ka da �ak ni savršeno upravljanje resursima , infor-
macijama i znanjem ne mora voditi pove�anju produktivnosti ili inovacijama. 
Upravljanje znanjem je �ak i danas neistražena grana znanosti, a neko� je bila 
veoma rijetka i u praksi. Nekoliko projekata koje možemo nazvati po�etkom 
dovo�enja upravljanja znanja u praksu je po�eo General motors pod vodstvom 
glavnog menadžera za znanje koji je u to vrijeme bio Vince Barabba. Još neko-
liko preduze�a koja su unijela inovativnost sa projektima unutar tvrtki su bile i 
Huges Aerospace And Electronics .  

Postoji puno razli�itih teorija o znanosti upravljanja znanjem koje nemaju zajedni�-
kih ta�aka slaganja, pristupi se razlikuju od autora do autora. Kako znanost stari 
te se sve više prou�ava s akademskog stajališta tako je sve više akademskih debata 
vezanih i uz teoretski i uz prakti�ni dio upravljanja znanjem. Upravljanje znanjem u 
organizaciji se svodi na to da preduze�e svjesno i sveobuhvatno prikuplja, organizira, 
distribuira i analizira svoje znanje u smislu resursa, dokumentacije i ljudskih vještina.

PROCESI UPRAVLJANJA ZNANJEM 

Tvrtke koje su orijentisane prema kupcima, svoje znanje dokumentiraju te ga ra-
zvijaju kao konkurentnu prednost. Vrijednost upravljanja znanjem leži u donoše-
nju odluka koje su bazirane na znanju dostupnog u organizaciji. To su izazovna 
pitanja za voditelje zbog poslovnog upravljanja i osposobljavanja. U prošlosti 
tvrtke su bile usmjerene na upravljanje � zi�kom imovinom, a ne na upravljanje 
nematerijalnom imovinom, kao što su intelektualno vlasništvo. 

Ovo je ve�i izazov, jer takvo znanje podupire u osnovne sposobnosti koje odre-
�uju kvalitetu isporuke proizvoda i usluga svakodnevno korisnicima na tržište. 
Aktivnosti upravljanja znanjem obuhva�aju stvaranje znanja, kodi� kacije tog 
znanja, lokacija i prijenos znanja. 



309
Časopis za ekonomiju i tržišne komunikacije/ Economy and Market Communication Review
God./Vol. 1  ���Br./No. 2  ���Banja Luka, decembar 2011  ���pp. 300-319

Stvaranje znanja akvizicijom podrazumijeva stvaranje znanja putem prikupljanja 
narudžbi kupaca sa strane dobavlja�a. Prikupljene narudžbe daju informacije 
dobavlja�u kakve proizvode kupac želi, kakav je trend odre�enih proizvoda ili 
usluga te u kojem smjeru usmjeriti organizaciju kako bi postigli što ve�e zado-
voljstvo kupaca. Pod namjenskim resursima smatraju se resursi koje organizacija 
posjeduje a namijenjeni su za stvaranje znanja. Poduze�a imaju resurse namije-
njene za unutarnje upravljanje znanjem, naj�eš�e kao dio odjeljenja za strategi-
ju poslovanja, IT ili menadžmenta ljudskim resursima.U slu�aju spajanja dviju 
tvrtki sakupljaju se znanja i iskustva obiju strana te nastaje novo znanje. Takvo 
znanje može pridonijeti više od samog znanja koje je tvrtka imala prije spajanja, 
ali ga je potrebno prilagoditi potrebama tvrtke prije nego što ga tvrtka po�ine 
primjenjivati. 

U samom nastanku organizacije slijede mnoge promijene na koje se organizacija 
mora prilagoditi kako bi opstala. U procesu tih adaptacija stje�u se mnoga znanja 
koja se odnose po�evši na struktura organizacije pa do tržišta u kojem organiza-
cija sudjeluje. Umrežavanje znanja podrazumijevanje spajanje znanja dva ili više 
sektora organizacije. Na primjer stvaranjem baze podataka koju �e istovremeno 
koristiti nabava i proizvodnja tvrtke u namjeri da podaci budu pravovaljani i na 
vrijeme ažurirani. 

UPRAVLJANJE ZNANJIMA

Upravljanje znanjem (engl. knowledge management, ) je poslovna � lozo� ja i stalni 
proces u organizacijama koje znanje i inovativnost smatraju svojim strateškim 
oružjima. Upravljanje se znanjem sastoji od raznih metoda i postupaka koji osi-
guravaju da se ciljevi organizacije ostvaruju putem u�inkovitog stvaranja znanja, 
komunikacije i dijeljenja znanja, njegovog prikupljanja i pohranjivanja te ponov-
nog korištenja. U�inkovito upravljanje znanjem nemogu�e je bez odgovaraju�e 
korporativne kulture, a potpomognuto je IT alatima.

Upravljanje znanjima u organizaciji je sistematski proces traženja, identi� kaci-
je, generisanja, sistematizacije,�uvanja, koriš�enja i predaje informacija i znanja, 
koje zaposleni mogu stvarati, usavršavati i primjenjivati u cilju dobijanja konku-
rentskih prednosti. Radi se o kombinaciji pojedinih aspekata kadrovskog, inova-
cionog, strategijskog, projektnog i komunikacionog menadžmenta, kao i koriš�e-
nja informacionih tehnologija u upravljanju organizacijom . 
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Upravljanje znanjima je klju�ni elemenat ekonomije znanja, o �emu govore teh-
nologije vješta�ke inteligencije i semanti�kog predstavljanja znanja preko ra�unar-
skih tehnika i informaciono-komunikacionih tehnologija. (Makarov,2003:450):

Jer, znanje samo po sebi ne može donijeti organizaciji konkurentsku prednost, 
nego pravilno upravljanje znanjem, smatraju mnogi autori, kao npr. Chakravar-
thy i dr. Savremene kompanije su orijentisane na e� kasnu organizaciju svojih 
biznis funkcija, što zahtijeva visoke kvali� kacije resonala,veliko iskustvo i sa-
vremena znanja. Tako se krajem prošlog vijeka u teoriji menadžmenta pojavio 
pravac upravljanje znanjima , kao „sistematsko formirane,obnavljanje i primjena 
znanja s ciljem maksimizacije e� kasnosti � rme” (Karl Wiig). Njegov predmet je 
zbir znanja i iskustvasvih radnika kompanije , kao i formalizovana znanja koja se 
�uvaju u bazama podataka.

De� nicija termina znanje u okviru navedene discipline obuhvata informacije 
koje postoje u organizaciji i koje se mogu primijeniti radnici u procesu realizacije 
svakodnevnih operacija i biznis ciljeva organizacije. Smatra se da se strategije 
upravljanja znanjima zasnivaju na uzajamnim odnosima izme�u osnovnih oblika 
intelektualnog kapitala. (Kolakovi�, 2003:450):

Prva strategija je usmjerena na formiranje i koriš�enje znanja u okviru ljudskog 
kapitala. Ona odgovara na pitanja: Na koji na�in se sprovodi razmjena znanja 
me�u zaposlenima u organizaciji? Kako se pove�avaju njihove kompetencije i 
kako se one koriste u cilju pove�anja konkurentske sposobnosti? Druga strate-
gija je usmjerena na na formiranje i koriš�enje znanja u okviru organizacionog 
kapitala, a odnosi se na organizacione strukture, informacione sisteme, baze po-
dataka, autorska prava, patente, licence, know-how i dr. Tre�a strategija je usmje-
rena na formiranje i koriš�enje znanja i sferi spoljnih veza organizacije,

gdje se koriste marketing tehnologije. �etvrta strategija je usmjerena na optimi-
zaciju odnosa ljudskog kapitala i kapitala odnosa . Peta strategija je usmjerena 
na optimizaciju odnosa ljudskog i organizacionog kapitala. Ona odgovara na pi-
tanja: Kako individualne kompetencije zaposlenih uti�u na izgradnju elemenata 
organizacione strukture i kako se one mogu pove�ati dejstvom povratne sprege 
organizacione strukture na zaposlene?

Šesta strategija je usmjerena na optimizaciju veze kapital odnosa i organizacio-
nog kapitala., a sedma je usmjerena na kretanje znanja istovremeno izme�u svih 
oblika intelektualnog kapitala.
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TERMINOLOŠKA ODREĐENJA

U ekonomskoj literaturi se pojedini termini �esto koriste kao sinonimi, ili u sli�-
nim kontekstima, pa ih je radi razlikovanja potrebno detaljno objasniti i de� ni-
sati, da bi se shvatila njihova me�usobna povezanost i relacije. Jedan od najop-
štijih termina je socijalni kapital, pod kojim se podrazumijevaju kapitalizirane 
ekonomske koristi, koje dobija društvo od kominiciranja, saradnje, uzajamnog 
djelovanja i povjerenja, koji se formiraju u ravni ekonomskih odnosa izme�u 
pojedinih li�nosti. Rije� je o kapitalu trajnih i manje ili više institucionaliziranih 
odnosa izme�u individualaca i organizacija, koji olakšavaju aktivnosti i stvaraju 
vrijednost. Socijalni kapital pozitivno uti�e na ekonomske transakcije, proizvod-
nju, povjerenje, spremnost preuzimanja rizika, kvalitet pregovaranja, smanjenje 
troškova transakcija i pogrešnih informacija, itd. Svjetska banka tu ubraja institu-
te, odnose i norme koji formiraju kvalitativno i kvantitativno socijalno uzajamno 
djelovanje u društvu. Ekonomija znanja zna�i kombinovanje konvencionalnih 
ekonomskih teorija, zasnovanih na zakonima trzišta i korisnosti ekonomskih 
dobara, s pojmom neopipljivih vrijednosti. Konkurentska prednost se seli od 
� zi�kog prema neopipljivom i od vidljivog prema nevidljivom .  

Poslovanje organizacije postaje sve više znanjem intenzivno, a sve manje ka-
pitalno-intenzivno, upravo zato što intelektualni kapital postaje najzna�ajniji i 
razvojno najpropulzivniji.

Njegovu strukturu �ine tri oblasti: ljudski kapital (znanja, obrazovanje, komuni-
kativnost, prakti�ne navike, stvarala�ke sposobnosti,moralne vrijednosti, liderske 
osobine, motivacija, kultura ljudi i druge osobine individua, koje doprinose stva-
ranju li�nog, socijalnog i ekonomskog blagostanja , organizacioni kapital (tehni�-
ko i programsko obezbje�enje, patenti, organizaciona struktura, organizaciona 
kultura) i potroša�ki kapital ( veze s klijentima – kupcima i dobavlja�ima, infor-
macije o njima, brend, trgova�ka marka). 

Pri tome granice izme�u navedenih oblasti nisu precizne, nego uslovne.Ljudski 
kapital se razmatra kao intelektualni resurs na individualnom nivou, tj. kao skup 
ljudskih sposobnosti koje mu daju mogu�nost dobijanja dohotka .

Prema de� niciji „ljudski kapital formira na bazi investicija u �ovjeka, me�u koji-
ma se isti�u obuka, priprema za proizvodnju,troškovi zdrave ishrane, migraciju i 
traženje informacija o cijenama i dohocima. [Becker,1962: 9]:

Cantrell i dr. su 2006. istraživali tri nivoa faktora uticaja na razvoj ljudskog ka-
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pitala u preduze�ima: kreiranja razvojne strategije ljudskog kapitala u skladu s 
poslovnom strategijom, obezbje�enje podržavaju�eg radnog okruženja i razvoj 
znanja kod zaposlenih, koji su spremni da u�e. [12] Istraživanje je pokazalo da 
preduze�a koja razvijaju svoj ljudski kapital imaju mnogo bolje � nansijske re-
zultate od onih koje to ne �ine. Preporu�uje se privrednim subjektima da iden-
ti� kuju tražnju za u�enjem i treningom i osiguraju da manadžeri više rade sa 
zaposlenima kao u�itelji i mentori i da s njima razvijaju plansko u�enje.

ZNANJE I NJEGOVA RAZVOJNA ULOGA

Pojam znanja pokušali su odrediti mnogi � lozo� . Jedan od prvih je bio Platon, 
koji je smatrao da se znanje karakteriše postojanjem dokazivosti, istinitosti i su-
bjektivnog uvjerenja. U oksfordskom rje�niku znanje se tuma�i kao osvjedo�e-
nost o ne�emu koja se dobija iz iskustva.Savremeno shvatanje znanja se odnosi 
na proizvod saznanja stvarnosti, koji je provjeren u praksi i vjerno preslikan u 
ljudskom mišljenju. U ekonomiji znanja se pod navedenim terminom podrazu-
mijeva ne samo skup korisnih informacija koje imaju konkretni ljudi, nego i dio 
proizvoda . Pošto se ponekad miješaju pojmovi podaci, informacije i znanje, 
potrebni ih je terminološki razgrani�iti i objasniti. Podaci su skup razli�itih �inje-
nica o objektima. Informacija je hijerarhijski skup podataka o raznim aspektima 
realne stvarnosti. 

Znanje je dublji i širi pojam, jer predstavlja kombinaciju mudrosti, iskustva, 
obrazovanja, ideja, pristupa,vrijednosti, kontekstne informacije, podataka, ek-
spertskih ocjena i dr.mudrosti koja stvara opšti okvir za ocjenu i primjenu novog 
iskustva i informacije. Znanje sadrži opšta svjedo�anstva o strukturama, proce-
sima, pojavama i njihovim odnosima.

Smatra se da je cca 90% postoje�eg obima znanja u svijetu stvoreno posled-
njih 30-tak godina. Eksperti i ekonomisti predložili su �etiri osnovna tipa znanja 
(Mindeli, 2007: 121):
• skup �injenica ili informacija, tj. znati šta (knowwhat),
• znanje kao uzrok ili osnova koja �ini predmetnu oblast, tj. znati zašto (know 

why), koje se odnosi na nau�no znanje,
• znanje kao skup specijalnih vještina i sposobnosti da se nešto napravi, tj. 

znati kako (know how) i
• znanja koja identi� kuju individualnog nosioca – znati ko 
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Znanje je postalo glavna komponenta vrijednosti. Christopher Meyer (1998) je 
nabrojao pet važnih karakteristika koje uti�u na sposobnost organizacije da e� -
kasno konkuriše u stvaranju vrijednosti posredstvom znanja:
• prvo, materijalni rezultat intelektualnog rada predstavlja javno znanje, ali 

sam stvarala�ki proces ima više skriveni karakter, 
• drugo, javna znanja se brže i lakše šire u globalnim razmjerama, 
• tre�e, poslije preobražaja u robu ili uslugu javna znanja snažno smanjuju 

vrijednost �itave bazne infrastrukture, neophodne za održanje konkurentske 
sposobnosti, 

• �etvrto, sva znanja stvaraju nova znanja i umnožavaju se zahvaljuju�i njiho-
voj primjeni, dok se istovremeno materijalne aktive od koriš�enja samo troše 
i smanjuju, i peto, brzi rast znanja suštinski otežava duže o�uvanje liderstva u 
nekoj oblasti, tako da globalna ekonomija nagra�uje ne samo kreatore, nego 
i imitatore koji znaju e� kasno da koriste znanja.

Iako se smatra aksiomom da viši nivo obrazovanja zna�i bolji i brži razvoj privre-
de, nižu nezaposlenost i produžetak životnog vijeka ljudi, ne zna�i da ono samo 
po sebi može riješiti sve ekonomske probleme.

Proizvodnja fundamentalnih znanja koncentisana je u nekoliko svjetskih centara, 
koji se nalaze u pet država,dok se primijenjena znanja i njihova primjena brzo širi 
po cijelom svijetu.

Nebitno je je da li je danas ekonomija znanja otvoreno, diskutabilno i diskusiono 
pitanje o tome da li se radi o novoj razvojnoj etapi, koja smjenjuje industrijsku 
eru. Bitnije je nesporno ja�anje tendencije akumulisanja bogatstva i pove�anja 
konkurentskih sposobnosti na bazi nematerijalnih aktiva. 

S aspekta tržišne ekonomije zna�ajne su tri karakteristike znanja su: 
• diskretnost znanja kao proizvoda , pri �emu je original skup a kopija jeftina,
• dostupnost bez isklju�enja , iako je nemogu�e prodati sve „kopije znanja”i
• informacioni karakter.

KLJUČNI KONCEPTI U UPRAVLJANJU ZNANJEM

Klju�ni koncepti u upravljanju znanjem su implicitno znanje, eksplicitno znanje, 
ad hoc pristup, te usvajanje znanja. Implicitno znanje je nesvjesno, pojedinci 
mogu, ali ne moraju biti svjesni da postižu rezultate. Eksplicitno znanje je ono 
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što pojedinac svjesno usvaja i svjesno ga drži u mentalnom fokusu, te koristi za 
komunikaciju. Cilj neke institucije ili organizacije je održavati ravnotežu izme�u 
implicitnog znanja djelatnika i eksplicitnog znanja institucije i to se naziva insti-
tucionalno znanje. Ad hoc (lat. za ovu priliku) pristup je alternativna metoda. 
Oslanja se na pam�enje pojedinog zaposlenika, koji bi mogao u svojoj memoriji 
imati pohranjeno znanje za rješavanje odre�enog problema u odre�enom tre-
nutku. Faze i aktivnosti uvo�enja upravljanja znanja u organizaciji po V. Buresu 
jesu :  

Skupština realizacijskog tima - glavni cilj u ovoj fazi je ste�i podršku rukovod-
stva i / ili vlasnika organizacije i sklapanje ostvarenje tima koji �e se baviti i biti 
odgovoran za cijeli proces provo�enja upravljanja znanjem. 

U ovoj fazi, potrebno je provesti sljede�e aktivnosti: 
• stvaranje interesa o upravljanju znanjem, od top menadžmenta i / ili vlasnika 

organizacije,
• mjerenje do realnih mogu�nosti i sposobnosti kako pokrenuti proces imple-

mentacije upravljanja znanjem,
• odluku o provo�enju upravljanja znanjem, 
• imenovanje �lanova tima iz top menadžmenta, zaposlenika i vanjskih stru�-

njaka, 
• obrazloženje o prisutnosti pojedinih �lanova tima i de� nisanje njihovih ulo-

ga tima, 
• de� nicija vremena zapošljavanja za svakog �lana.

ZNAČAJ UPRAVLJANJA ZNANJEM SA ASPEKTA EFEKTIVNOSTI 

Efektivnost podrazumijeva izvršavanje najcelishodnijih procesa i donošenje naj-
izvodljivijih odluka. Upravljanje znanjem može pomo�i organizaciji da postane 
efektivnija tako što �e joj pomo�i da izabere i sprovede najpodesnije odluke. 
Upravljanje znanjem omogu�ava �lanovima organizacije da prikupe informa-
cije neophodne za monitoring eksternih doga�aja. Ovo za rezultat ima manje 
iznena�enja za lidere organizacije i konsekventno tome reducira potrebu za mo-
di� kovanjem planova. U suprotnom, slabo upravljanje znanjem može rezulto-
vati u organizacionim greškama koje se ogledaju u ponavljanju istih problema 
ili njihovom slabom predvi�anju, �ak i kad su o�igledni . Upravljanje znanjem 
omogu�ava organizaciji da brzo adaptira svoje procese u skladu sa teku�im pri-
likama, što naro�ito dolazi do izražaja u vremenu �estih i dinami�nih promena. 
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Istovremeno, organizacije koje upravljaju znanjem mogu da imaju zna�ajne pro-
bleme u održanju procesa efektivnosti u slu�aju odlaska radnika iz organizacije 
ili prilikom prijema novih �lanova. 

U prvom slu�aju, radnici sa sobom “odnose“ i sopstveno znanje i znanje koje su 
stekli u organizaciji u procesu organizacionog u�enja. Takvo znanje �esto može 
da bude sastavni dio suštinske kompetentnosti. 

U drugom slu�aju, znanje novopridošlih radnika može da bude nekompatibilno 
sa onim znanjem koje potrebno organizaciji što tako�e može loše da uti�e na 
organizacione performanse, pri �emu se pod znanjem podrazumijevaju i rutine, 
procedure, procesi, obi�aji, rituali i sli�no. Me�utim, treba biti svjestan i �injenice 
da novopridošli radnici mogu da donesu poboljšanje organizacionog znanja u 
svim njegovim elementima, kao i iskustvo i znanje sa prethodnih radnih mjesta. 

Efektivno upravljanje znanjem može obezbjediti organizaciji ve�u produktiv-
nost i e� kasnost. Slu�ajeva iz prakse koji to potvr�uju je mnogo. Interesantno 
je navesti primjer Toyote koja je zahvaljuju�i mreži djeljenja znanja unutar � rme 
dugi niz godina obezbje�ivala konkuretsku prednost nad ostalim proizvo�a�ima 
automobila i to prije svega u produktivnosti, a zatim i u brzini razvoja novog 
modela vozila. 

Toyota je uspjela da riješi tri osnovne dileme koje se ti�u dijeljenja znanja, a od-
nose se na sljede�e : 
1. motivišite �lanove da participiraju i otvoreno djele korisno znanje (istovre-

meno spre�avaju�i da budu vrbovani od strane konkurencije), 
2. spre�ite slobodne jaha�e (individualce koji u�e od drugih, ali ne pomažu 

drugima da nau�e) i 
3. reducirajte troškove koji su povezani sa traženjem i pristupanjem razli�itim 

tipovima vrijednog znanja. 

Posljednje navedeno može da bude u kontradiktornosti sa jednim od osnovnih 
principa upravljanja znanjem, a koji glasi – upravljanje znanjem je skupo, ali 
to nije toliko bitno s obzirom na koristi koje donosi. Me�utim, ideja Toyote 
je sasvim druga�ija i potencira stav da pojedini tipovi znanja iako imaju neku 
teoretsku vrijednost za organizaciju, ta vrijednost može da bude imaginarna jer 
to znanje za datu organizaciju nije svrsishodno, pa se u tom smislu mora voditi 
ra�una o tome da se upravlja znanjem koje je zaista neophodno organizaciji. 



316
Šišić Derviš

UPRAVLJANJE ZNANJEM KAO KONCEPT MENADŽMENTA

KORISTI OD UPRAVLJANJA ZNANJEM 

Koristi od koncepta upravljanja znanjem i razvoja menadžerskih kompetencija 
su brojne, ali najve�i problem predstavlja kvanti� kacija svih koristi koje su uslov-
ljene primjenom koncepta. Ovaj problem je dodatno otežan �injenicom da po-
stoje i direktne i indirektne koristi i zato je uobi�ajeno da se koristi od upravljanja 
znanjem izražavaju deskriptivnim putem. 

Prakti�ari i teoriti�ari koji se bave upravljanjem znanjem su pokušali da kvanti-
� kuju doprinos upravljanja znanjem poslovnom rezultatu preduze�a i to preko 
koe� cijenta za ulaganja u program upravljanja znanjem u organizaciji, ali neki 
konzistentan model još uvijek nije prona�en tako da su dobijeni rezultati uglav-
nom zasnovani na manjoj ili ve�oj verovatno�i ta�nosti. 

Generalno, upravljanje znanjem dovodi do smanjivanja grešaka i redundantno-
sti, bržem rješavanju problema, boljem donošenju odluka, smanjivanju troškova 
istraživanja i razvoja, pove�anju samostalnosti radnika, poboljšanju relacija sa 
zaposlenima i poboljšanju proizvoda i usluga . 

U eri znanja preduze�a konkurentsku prednost baziraju na znanju i iskoriš�ava-
nju šansi za �iju eksploataciju je neophodno znanje. Akcenat je na znanju kao 
resursu i ono treba preduze�ima da obezbijedi: 
• inovativnost kroz ohrabrivanje slobodnog izražavanja ideja, 
• poboljšanje usluga koje se pružaju potroša�ima, 
• pove�anje prihoda putem boljeg plasmana proizvoda i usluga na tržište, 
• smanjenje � uktuacije radnika kroz prepoznavanje vrednosti znanja zaposle-

nih i njihovom 
• nagra�ivanju za aktivnosti vezane za upravljanje znanjem, 
• poboljšanje radnih operacija i smanjivanje troškova putem eliminisanja re-

dundantnosti ili 
• neželjenih procesa.

ZAKLJUČAK

Sve razvijene države u svijetu zasnivaju svoju razvojnu strategiju na širenju in-
telektualnog kapitala kao glavnog resursa koji može obezbijediti konkurenske 
prednosti u proizvodnji. Znanje kao intelektualni kapital je postalo osnovni izvor 
stvaranja održivih konkurentskih
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prednosti organizacija i zadovoljenja dinami�no rastu�e potroša�ke tražnje. Para-
lelno s razvojem paradigmati�ne ekonomije znanja, koja potencira ulogu znanja 
u stvaranju ekonomskih dobara, raste zna�aj upravljanja znanjem, �ija primjena 
pove�ava šanse za perspektivnim razvojem, a zasniva se na ljudskim resursima 
kao generatorima znanja i informacionim tehnologijama kao instrumentalnoj 
pretpostavci �uvanja, prenosa i primjene znanja. Postoji više strategija upravlja-
nja znanjima, koje su usmjerene na razvoj osnovnih oblika intelektualnog kapi-
tala.

U uslovima globalizacije, privredna kompetitivnost države zavisi od nivoa na 
kojem su društvo i privreda zasnovani na stvaranju novog i primjeni postoje�eg 
znanja. Komparativne prednosti nacije pomjeraju se od resursa prema sposob-
nosto stanovništva da primjenjuje relevantno znanje u donošenju i realizaciji 
zna�ajnih odluka.Prelaz prema društvu i privredi zasnovanom na znanju pretpo-
stavlja uskla�enu modernizaciju svih društvenih podsistema, a posebno politi�-
kog, privrednog, obrazovnog i kulturnog. Zaostajanje jednog od njih dovodi do 
zastoja u svima ostalima, jer se nalaze u tijesnoj povratnoj sprezi, tj. odnosima 
direktne me�uzavisnosti i me�usobne uslovljenosti. S aspekta društva znanja, 
rije� je o dominantnom uticaju društveneog okruženja na obrazovni sistem i 
razvojne performanse.

Iako se ozbiljniji napori na konstituisanju i teorijskom fundiranju discipline 
upravljanja znanjem uo�avaju tek devedesetih godina prošlog vijeka, zna�aj dis-
cipline neprestano raste. Objektivno govore�i, sama disciplina se još uvek nalazi 
u prelasku iz faze osnivanja u fazu razvoja, ali to ne predstavlja prepreku za 
njemu uspešnu primjenu u svakodnevnom poslovanju preduze�a. �ak se dodat-
no može primetiti da neke kompanije uspešno upravljaju znanjem, iako nemaju 
precizno izražen stav o tome da žele da upravljaju znanjem i da to iskoriste u 
prakti�ne svrhe. Ovo govori u prilog konstataciji da teorijsko zaokruživanje dis-
cipline još nije gotovo i da se u budu�nosti moraju zna�ajna sredstva izdvojiti 
u te svrhe, kako od strane preduze�a, tako i od strane države kroz � nansiranje 
nau�nih institucija. 

Uklju�ivanje svih nivoa menadžmenta u proces upravljanja znanjem zahteva po-
ve�anje kompetencija menadžera, a samim tim i menadžerskog znanja. Ja�anjem 
menadžerskih kompetencija za upravljanje znanjem postiže se svrsishodnije 
upravljanje znanjem u okviru organizacije i pove�anje njene konkurentnosti. 
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KNOWLEDGE MANAGEMENT AS A CONCEPT OF 

MANAGEMENT

Derviš Šiši�2

Abstract: Knowledge, fundamental and applied sciences are always changing the world toward 
the better one and resolving the development problems. Importance of  the knowledge market as 
an element of  knowledge-based economy exceeds more and more the signi� cance of  the material 
� ows market and increases the role of  effective knowledge management. This paper suggests a 
growing role and importance of  knowledge in creating competitive advantages and quotes some 
basic terminology de� nitions of  the respective areas. In the knowledge economy the most impor-
tant economic resource for achieving competitive advantage is no longer money, natural resources 
or labor, but knowledge and its intellectual capital. 

Key words: Knowledge, Intellectual Capital, Intangible Assets, Knowledge Economic, 
Knowledge Management
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