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SAZETAK

U danasnjem poslovnom svijetu, potreba za stjecanjem konkurentske prednosti postaje sve
vaznija. Ve¢ se dugi niz godina uvrijezilo misljenje kako je ucenje kljucno za stjecanje i
odrzanje konkurentske prednosti u danasnje doba globalne ekonomije. Medutim, malo je
istrazivanja koja dovode u vezu ucenje s ostvarenim performansama poduzeca. Ovaj rad je
ispitao pretpostavljeni odnos izmedu usvojenog koncepta uceceg poduzeca i1 financijskih i
nefinancijskih mjera uspjesnosti poslovanja u velikim i srednjim hrvatskim poduzeéima.
Utvrdeno je kako uspjesnost poslovanja izrazena performansama znanja raste kako raste
prisutnost koncepta uc¢eéeg poduzeca u promatranim poduzeé¢ima. Pokazalo se kako prisutnost
koncepta ucefeg poduzeca u promatranim poduzefima utje€e na bruto profitnu marzu,
operativnu profitnu marZu, neto profitnu marzu 1 ROCE, ali nema utjecaja na financijske mjere
kao Sto su ROA i1 ROE. Na temelju istrazivanja, pruZzene su smjernice za izgradnju najvaznijih
karakteristika uspjeSnog poduzeca koje ¢e se na najbolji moguci nacin prilagoditi okolini u
kojoj djeluje. Rezultati istrazivanja ukazuju da ¢e uspjesno poduzece u buducnosti biti ono koje
je sposobno u najve¢oj mogucoj mjeri iskoristili svoj potencijal uenja na sva tri nivoa ucenja
(individualnom, timskom i organizacijskom) u brzo promjenjivoj okolini. Uspjesno poduzece
¢e biti ono koje ¢e biti sposobno brzo odgovoriti na promjene u okolini i stvoriti nove poslovne
mogucénosti. Drugim rije¢ima, kako bi se prilagodilo okolini koja je neizvjesna, dinami¢na 1
kompleksna, sposobnost prilagodbe postat ¢e kljucna kompetenca poduzeca. Zbog navedenih
karakteristika okoline menadzeri su takoder prisiljeni mijenjati sebe i svoje ustaljene obrasce
razmisljanja i ponasanja. Oni bi trebali raditi na izgradnji novih vjestina kako bi bili sposobni
stvarati kulturu u¢enja u poduzecu koja ¢e poticati i ohrabrivati promjene. Osim navedenog,
kontinuirano ucenje postaje kljuna sposobnost svakog poduzeca koje zeli prezivjeti i
napredovati u novoj ekonomiji znanja. MenadZeri u takvim poduze¢ima uce postavljati pitanja
koja poti¢u ucenje, uce kako bolje suradivati 1 dijeliti steCena znanja na svim hijerarhijskim
nivoima u poduzecu. Ucece poduzece stjece svoju konkurentsku prednost putem kontinuiranog

ucenja i na taj nacin postize bolje poslovne performanse.

Kljuéne rije€i: ucece poduzece, konkurentska prednost, uceéa kultura, performanse



SUMMARY

In today’s business world the need to gain a competitive advantage is becoming increasingly
important. For a number of years there has been a common belief learning is key to perform
and maintain a competitive advantage in the age of global economy. However, there has been
little research to illustrate the link between learning and performance. This work explored the
potential relationship regarding the presents of a learning organization concept and financial
and nonfinancial measures of performanse in large and middle Croatian companies. It was
found that knowleedge measures of performanse increased as the presents of a learning
organization concept increased. The presence of learning organization concept within
companies displayed influence on gross profit margin, operating profit margin, net profit
margin and ROCE but no influence on financial measures such as ROA and ROE. Based on the
research results, guidelines have been provided for building the most important characteristics
of a successful company that will suit the external environment in the best way. Based on the
survey results, the guidelines for the construction of the most important characteristics of a
successful company which will most likely adapt to its business environment are provided. The
research results indicate that the successful company in the future will be the one which is
capable to make the most of the learning potential on all three leveles of learning (individual,
team and organizational) in the rapidly changing business environment. Successful company
will be the one which will be able to quickly respond to environmental changes and create new
business opportunities. In other words, in order to adapt to a business environment that is
uncertain, dynamic and complex, the ability to adapt will become a key competence. Due to
this environmental characteristics, the managers need to change themselves, too. They suppose
to built new skills for creating such learning culture in the company that will stimulate and
encourage organizational change. In addition, continuous learning is the key competency of any
company that wants to survive and thrive in the new knowledge economy. Managers in such
companies learn how to ask questions to stimulate learning, learn how to work together and
how to spread the knowledge throughout all hierarchical levels in the company. Learning
company obtains its competitive advantage from continuous learning and thus achieves better

business performance.

Key words: learning company, competitive advantage, learning culture, performance



1. UVOD

Posljednjih nekoliko desetlje¢a koncept uceceg poduzeca zaokuplja paznju sve veceg
broja teoretiara organizacijske misli Sirom svijeta. Menadzment ima na raspolaganju razlicite
tehnike upravljanja kako bi uspjesno odgovorio na izazove koji proizlaze iz okoline poduzeca

1 kako bi se u konacnici poboljsale ukupne performanse poduzeca.

Prema istrazivanju kompanije Bain&Company koje je provedeno u razdoblju od 1993.-2007. a
koje su objavili Rigby i Bilodeau (2011) u svom djelu Management Tools & Trends 2011,
menadzeri u svom upravljanju koriste barem Sezdeset 1 pet razli¢itih koncepata kao Sto su
potpuno upravljanje kavalitetom (engl. Total Quality Management)!, reinzenjering poslovnih
procesa, upravljanje odnosima s klijentima, Balanced Scorecard, itd. u svrhu ostvarenja ciljeva

poduzeca.

Grint (1997) je ukazao kako se u proteklih Cetrdeset godina barem jedan novi koncept
upravljanja pojavi svake godine. Rezultati anketa studije Harvardske poslovne $kole (engl.
Harvard Business School) o upotrebi menadzerskih tehnika pokazali su kako je 75% americ¢kih
tvrtki nezadovoljno rezultatima tehnika upravljanja koje koriste u svom upravljanju. Razlog
nezadovoljstva krije se u mehani¢koj primjeni pristupa upravljanju koji obecava znacajne
pogodnosti, a zanemaruje kriticki odabir tehnika i1 kreativne prilagodbe tehnika koji odgovaraju

specifi¢énim okolnostima (Nohria i Berkley, 1996; Micklethwait i Woolridge, 1998).

Istrazivanje provedeno u razdoblju od pet godina na uzorku od 500 najveéih slovenskih
poduzeéa pokazalo je kako primjena koncepta uceéeg poduzeéa ima pozitivan utjecaj na
financijske i nefinancijske performanse poduzeéa (Cesnovar, 2010). Provedeno istrazivanje
je rezultiralo identifikacijom najvaznijih parametara u izgradnji koncepta uceceg poduzeca,
njegovu provedbu i upravljanje promjenama koje omogucavaju uéinkovitije upravljanje
poduzecem na putu da postane ucece poduzece i1 postigne bolje poslovne rezultate. Poduzeca
znacajno ulazu u stjecanje novih znanja, ali upravo se upravljanje znanjem pokazalo kao jedno

od najslabije pokrivenih podruéja (Cesnovar, 2010).

Istrazivanje je pokazalo kako su poduzeca u kojima su se stvarale prilike koje poticu

kontinuirano ucenje, u kojima se ucenje koristilo za postizanje ciljeva, gdje su se individualni

! Potpuno upravljanje kvalitetom (eng. Total Quality Management, TQM) je pristup upravljanju koji
podrazumijeva dugoro¢nu orijentaciju ka trajnom poboljSanju kvalitete koja ¢e zadovoljiti i premasiti o¢ekivanja
kupaca.



uspjesi povezivali s uspjesima poduzeca kao cjeline, gdje su se poticali upiti i dijalozi na naéin
da zaposleni otvoreno i bez straha razmjenjuju ideje i preuzimaju rizik za poduzete pothvate, te
u konacnici, neprekidno preispitivale interakcije poduzeéa s okolinom (Kerka, 1995) i
poticala veca mobilnost radnika, bolja motivacija, promjene koje su se provodile brze,
kvalitetnije 1 brZe reagiranje na promjene, itd. u poduzecu, imala je pozitivne financijske 1

nefinancijske ucinke na performanse u 76% poduzeca.

Najznacajniji rezultat ovog istrazivanja je otkrice pozitivne veze izmedu stupnja razvijenosti
koncepta uceceg poduzeca i financijskih pokazatelja, $to je rezultiralo zaklju¢kom kako
poduzeca s razvijenijim karakteristikama uce¢ih poduzeca postizu bolje financijske rezultate

od onih poduzeéa koja ne primjenjuju navedene smjernice (Cesnovar, 2010; Mudni¢, 2004).

Baker i Sinkula, su 1999. godine objavili studiju o primjeni uceée strategije u poduzecu i
njenom utjecaju na performanse poduzeca. Cilj ove istrazivacke studije bio je ispitati odnos
izmedu odredenih karakteristika ucec¢ih poduzeéa i njihovog utjecaja na odnos zaposlenih
prema promjenama, prilagodbi, inovativnosti i u konaénici utjecaju na performanse poduzeca.
Utvrdeno je kako su sljedece karakteristike ucecih poduzeca najsnazniji prediktori brze i
uspjesne prilagodbe novonastalim promjenama: otvorena komunikacija i razmjena informacija;
poduzimanje rizika i otvorenost prema novim idejama; raspolozivost resursa za obavljanje
poslova na profesionalan na¢in (pod resursima se podrazumijevaju; vrijeme, potrebni podaci i

informacije).

Medu onima koji su nastojali empirijski istraziti odnos izmedu primjene koncepta uceceg
poduzeca i financijskih performansi poduzeca su i Ellinger, A. D., Ellinger, A. E., Yang i
Howton (2002). Kako bi ispitali ovu povezanost, autori su se koristili istrazivackim
instrumentom kojeg su osmislile autorice Watkins i Marsick kako bi mjerili prisutnost koncepta
uceeg poduzeéa unutar poduzeca i doveli ga u vezu s perceptivnim i objektivnim mjerama
financijskih performansi poduzeca. Rezultati sugeriraju pozitivnu povezanost izmedu primjene

koncepta uceceg poduzeca i financijske uspjesnosti poduzeca.

U danaSnje vrijeme brzo rastuce tehnologije moze se re¢i kako informacija predstavlja mo¢, a
sposobnost u¢enja postaje jedini odrzivi izvor konkurentske prednosti (Senge, 1990) iz ¢ega
proizlazi pretpostavka kako ¢e u buduénosti prezivjeti samo ona poduzeca koja usvoje koncept
uceceg poduzeca (Fullan, 2010). Samo ona poduzeca koja pravovremeno prikupljaju

informacije, prikupljene informacije ugraduju u sustav znanja poduzec¢a, znanjem upravljaju na



ucinkovit nacin, te ga primjenjuju u neprestanu modifikaciju procesa stvaranja vrijednosti, biti

¢e sposobna odgovoriti izazovima trzista.

Djelovanje svakog poduzeca je posljedica prikupljanja i analize informacija iz okoline.
Hallgren i Olhager (2009) tvrde kako se okolina mijenja svaki put kada poduze¢e poduzme
neku akciju. Tako zapocinje proces prilagodbe poduzeca, prikupljanja informacija i njihove
interpretacije. Bolje razumijevanje okoline pomaze poduze¢ima kako bi bila efikasnija i

efektivnija i kako bi se brze prilagodila promjenjivoj okolini (Greiling, 2006).

Prema ovom gledi$tu, poduzeée je potrebno, pomoc¢u metoda promatranja i pracenja okoline,
opskrbiti sa $to vise korisnih informacija koje ¢e menadzerima olaksati upravljanje i donosenje

odluka koje ¢e pak u konacnici utjecati na financijske i nefinancijske performanse poduzeca.

Teoreticari koju su se bavili prou¢avanjem poduzeca uvijek su bili vise socioloski orijentirani i
viSe fokusirani na internu okolinu poduzeca i organizacijske faktore, a ucestalo ignorirali utjecaj
koji vanjska okolina ima na zaposlene u poduzecéu u Sirem organizacijskom kontekstu (Lorsch,
1970).

Stoga se i javila izraZenija potreba za dubljom i obuhvatnijom analizom vanjske okoline
poduzeca i1 njenog utjecaja na izgradnju uceceg poduzeca (Miles i Snow, 1986; Pfefer, 2000;
Burns i Stalker, 2001; Aldrich, 2008; Morgan; 1998; Dibb, 2006).

Prema stajaliStu koje zastupaju ovi teoretiari moze se reci kako poznavanje vanjske okoline
i njenih varijabli, kao i utjecaj varijabli vanjske okoline na poduzece, postaje klju¢no za
poslovni uspjeh suvremenih poduzeéa (Pagell i Krause, 2004; Wren i Thorelli, 2001) i kao

takvo zahtijeva dublju 1 opseZniju analizu.

Model odnosa i veza izmedu usvajanja koncepta uceceg poduzeéa, njegove sposobnosti
prilagodbe vanjskoj okolini i perfomansi kojim ¢e rezultirati ova doktorska disertacija pomo¢i
¢e hrvatskim menadzerima velikih i srednjih poduzeéa u spoznaji vaznosti vanjske okoline kao
determinante oblikovanja modela poslovanja, te potrebi kontinuiranoga identificiranja njenih
klju¢nih sastavnica kao impulsa promjene unutarnje okoline, pa time i koncepta stvaranja
vrijednosti sagledavanja okoline i njenog utjecaja na poduzece i tako olakSati donoSenje

kljuénih menadZerskih odluka u uvjetima nesigurnosti i neizvjesnosti.



1.1. Eksplikacija problema i predmeta istraZivanja

Proucavanje veze izmedu poduzeca i njegove okoline ve¢ dugi niz godina zaokuplja
paznju mnogih teoreticara (Aldrich i Pffefer, 1976; Burns i Stalker, 1961; Emery i Trist, 1965;
Lawrence i Lorsch, 1967, 1986; SchreyOgg, 1971, 1980, 1994; Aldrich, 1999, 2008; Morgan,
1986, 1989).

Tijekom posljednja dva desetljeca, sve veci broj studija koje se bave tematikom organizacijskog
ponasanja imaju za cilj dati odgovor na pitanje u kojoj mjeri okolina oblikuje poduzece. U
prvoj polovici 20. stoljeca, teoreticari koji su se bavili problematikom oblikovanja I upravljanja
strukturama poduzeca bili su skloni ignorirati okolinu, ili su je, pak, smatrali konstantnom
odnosno nepromjenjivom (Weber, 1947). Sukladno tom vjerovanju, smatralo se kako su
birokratske strukture prikladne za sva poduzeca, a na principe znanstvenog menadzmenta
gledalo se kao na univerzalno primjenjive principe ¢ija primjena vodi menadzment poduzeca u

potragu za “jednim najboljim nac¢inom” upravljanja (Taylor, 1911).

Ekonomisti su bili oni koji su pokazivali najvise interesa za razumijevanje interakcije
poduzeéa s njegovom okolinom. Oni su smatrali kako okolina utjece na formiranje cijena
dobara i usluga, a cijelo poduzeCe se promatralo kroz prizmu proizvodnje i minimizacije

troskova (Miles i Snow, 1978).

Kritike univerzalnog pristupa poimanju poduzeca i nacela upravljanja pojavile su se tridesetih
1 Cetrdesetih godina proslog stoljeca da bi u pedesetima dostigle vrhunac. Pocetna kritika se
odnosila na nesposobnost birokratskog pristupa poduzecu da se prilagodi potrebama pojedinca

1 promjenama koje su se dogadale u okolini.

Burns i Stalker (1961) su tako u svojim istrazivanjima dosli do spoznaje kako su uspjes$na
poduzecéa u stabilnoj okolini sklona imati "mehanicisticku" ili vrlo birokratsku strukturu i
organizacijske procese, dok su uspjeSna poduzeéa u promjenjivoj i neizvjesnoj okolini

sklona imati **organsku™ ili fleksibilnu strukturu i procese.

Upravo su Burns i Stalker (1961, 1966) utjecali na rastuce prihvaéanje gledista koje poduzeée
promatra kao sustav u interakciji s njegovom okolinom, u kojem poduzece iz okoline crpi

sredstva i resurse, a u okolinu vraca proizvode 1 usluge.

Tijekom pedesetih i Sezdesetih godina proslog stoljeca, razvijeno je nekoliko ozbiljnijih modela
koji su nastojali objasniti interakciju poduzeca i okoline, tehnologije, strukture i organizacijskih

procesa (Wren, 1967, Thorelli, 1967).



Mnogi od ovih modela su se bavili samo manjim dijelom ukupnog sustava prilagodbe (npr.
primjena novih tehnologija na specifi¢ne proizvode ili na specifi¢na trzista ili povezivanje tipa
procesa proizvodnje s organizacijskom strukturom ili zaposlenicima) i bili vi§e usmjereni na

objasnjavanje oc¢ekivanih veza i odnosa, a manje na nacin na koji su te veze i odnosi postignuti.

U konacnici, veéina ovih deskriptivnih modela je dozivjela neuspjeh tijekom vremena zbog
njihove nesposobnosti prilagodavanju promjenama, Sto nas danas, u konacnici, ostavlja bez
znanstvenog objas$njenja kako menadZeri mogu voditi uspjeSno poduzece koje je sposobno

kontinuirano prilagodavati se zahtjevima promjenjive okoline.

Suvremeno poduzece djeluje u dinami¢noj i kompleksnoj okolini: znacajke trzista se stalno
mijenjaju. Kako bi zadrzalo korak u promjenjivim uvjetima, poduzece mora biti fleksibilno i
kontinuirano poboljSavati ste¢ene konkurentske prednosti. Poduzece u toj turbulentnoj okolini
stalno mora pribjegavati inovacijama kako bi ostalo konkurentno. Kako bi stekla i odrzala
konkurentsku prednost poduzeée treba razvijati nove vjestine U cilju uspjesnijeg suocavanja S

neizvjesnosc¢u okoline.

Zbog toga svako poduzecée mora kontinuirano razvijati svoju sposobnost u¢enja kako bi
moglo bolje i brze uiti iz svojih uspjeha i neuspjeha. Pove¢avanjem svoje sposobnosti u¢enja,
poduzece ¢e biti sposobno prezivjeti i prilagoditi se promjenjivoj okolini. Ono bi trebalo
neprestano poticati individualno i timsko ucenje povecavajuéi tako svoju sposobnost
prilagodbe kao i produktivne sposobnosti pojedinaca, a time i poduzeéa u cjelini, $to

zahtijeva da stopa ucenja treba biti jednaka ili ve¢a od stope promjena u okolini.
To je dovelo do razvoja nove vrste poduzeca pod nazivom ucece poduzecée.

Ucece poduzece se neprestano transformira kako bi bolje upravljalo znanjem, Kkoristi se
novim tehnologijama, osnazuje i potice ljude na ucenje kako bi bila u stanju prilagoditi se

promjenjivoj okolini.

Kako bi prezivjelo u promjenjivoj i neizvjesnoj okolini, poduzece i pojedinci u velikoj mjeri
ovise 0 sv0joj sposobnosti uc¢enja (Edmondson i Moingeon, 1998). Ve¢ usvojene vjestine i
znanja su podlozni procesu zastarijevanja, te je za uspjeh poduzeca potrebno razviti iznimnu
fleksibilnost i brzinu za uocavanjem i stvaranjem novih prilika. Zaposlenici bi se u poduze¢ima
trebali ohrabrivati na poticanje promjena poduzimanjem novih akcija. No, pri tome se ne smiju
zanemariti psiholoski i organizacijski faktori koji uvjetuju da se zaposlenici u poduzec¢u odupiru

uvodenju promjena bojeci se neizvjesnosti i neuspjeha.



Ove izvore otpora, kao i strategije za njihovo prevladavanje, su istrazivale brojne skupine
istrazivaca kao i prakticara pod Sirokom tematikom organizacijskog ucenja kao sto su de Geuss
(1988) 1 Stata (1989), znanstvenika iz podrucja organizacijskog ponaSanja (Argyris, 1982;
Levitt i March, 1988; Huber, 1991; Schein, 1992), operacijskog menadzmenta (Hayes, 1988),
strategije (Redding i Catalanello, 1994; Collins i Porras, 1996) i dinami¢nih sustava (Senge,
1990).

Tijekom posljednja dva desetljeca, pojam poduzeca koje uci je postao opceprihvaceni koncept
u organizacijskoj teoriji i praksi. Medutim, jo§ uvijek se uz pojam uceteg poduzeéa vezuje
znacajna dvosmislenost (Leitch, Harrison, Burgoyne i Blantern, 1996; Luthans, Rubach i
Marsnik, 1995). Sinonimi za uéeca poduzeca (Pedler, Burgoyne i Boydell, 1991) su pametne

organizacije (McGill i Slocum, 1994) i organizacije temeljene na znanju (Nonaka, 2005).

Za potrebe pisanja ove doktorske disertacije koristiti ¢e se sinonim “ucece poduzece” kako bi
se napravila distinkcija izmedu pojma poduzeéa kao poslovnog subjekta i organizacije kao

opceg pojma.

Posebno je Peter Senge znacajan za primjenu koncepta sustavnog razmisljanja i promatranja
poduzeca kao otvorenoga i kompleksnoga sustava u stalnoj interakciji sa svojom okolinom.
Senge (1990) navodi pet osnovnih disciplina u izgradnji uceCeg poduzeéa: o0sobno
usavrSavanje, prepoznavanje mentalnih modela, timsko ucenje, zajednicku viziju i

sistemsko razmisljanje.

Ove su ideje, medutim, utkane i u rad mnogih prakti¢ara kao §to su Chris Argyris (1982, 1991,
1993, 1996); Juanita Brown (1995, 1996, 2010); Charles Handy (1993, 1995, 1996, 2011),
Donald Schon (1984, 1987, 1997) i ostali.

Zajednicka im je vjera u sposobnost ljudi i poduzeca da se mijenjaju i postaju efektivniji. Da bi
ta promjena bila uspje$na potrebno je ostvariti otvorenu komunikaciju i osnaZziti zaposlene u

poduzecu izgradnjom kulture suradivanja.

Analizirajuéi procese organizacijskog ucenja, Senge, Scharmer, Jaworski i Flowers (2004) ove
procese usmjeravaju ka boljem razumijevanju okoline u kojoj poduzeée djeluje i pritom

uocavaju razliku izmedu dviju razina ucenja: adaptirajuceg i generiraju¢eg ucenja.

Adaptirajuce ucenje (engl. adaptive learning) predstavlja pasivan, odnosno reaktivan odnos
poduzeca prema okolini, tj. puko reagiranje na promjene nakon §to se one dogode. Uspjeh

poduzeca s razvijenom sposobnoscu adaptirajuc¢eg ucenja moguc je samo u inferiornoj okolini.



Povecanje razine ucenja i znanja prema Senge-u, predstavlja samo prvu fazu koja poduzecu ne
osigurava aktivnu ulogu na trzistu koje karakteriziraju kompleksne i sve brze promjene. Drugu,
viSu razinu uéenja i znanja, prema Senge-U, predstavlja generirajuée ucenje (engl. generative

learning) gdje je naglasak stavljen na sposobnost aktivnog kreiranja promjena u okolini.

Iako i sposobnost adaptirajuéeg ucenja zahtijeva od poduzeca dobro razumijevanje okoline i
poznavanje sila koje djeluju 1 utjeCu na promjene, sposobnost generirajuéeg ucenja je
prakti¢no neostvariva bez aktiviranja ukupnog potencijala u¢enja u poduzecu i to na svim

njegovim nivoima (individualnom, timskom i organizacijskom nivou).

Danas se poduzece promatra kroz prizmu cjelozivotnog ucenja koje je potrebno uspostaviti
kako bi se pospjesile njegove sposobnosti prilagodbe dinami¢noj okolini. Chinowsky i Carrillo
(2007) naglasavaju vaZnost transformacije poduzeéa iz proizvodnog u ucece poduzece
koje kontinuirano stavlja naglasak na stjecanju i razmjeni znanja, kako izmedu

pojedinaca tako i na nivou cjelokupnog poduzeca.

Transformacija poduzeca iz tradicionalnog u ucefe poduzeée dovodi do poboljsanja
performansi, te se stoga prijelaz poduzeca iz tradicionalnog u uc¢ece poduzece smatra nuznim,

ne samo za rast 1 razvoj, ve¢ i za opstanak poduzeca u cjelini (Huysman, 2000).

Razvoj poduzeéa koje posjeduje unutarnju kulturu i procese koji stvaraju takvo unutarnje
okruZenje koje omoguéava kontinuirano ucenje moZe u konacnici rezultirati onim Sto se u

organizacijskoj literaturi naziva u¢e¢im poduzecem.

el

Izraz "poduzece koje uci” je relativno novi termin za kompleksnu mjeSavinu ideja koje su
prisutne ve¢ dugi niz godina medu teoretiCarima organizacijske misli. Pojam obuhvaca jedan
Siri koncept uspjesSne prilagodbe poduzeéa promjenama u okolini koja ¢e se neminovno
dogoditi onda kada su u poduzecu ostvarene sve pretpostavke za kontinuirano, pravovremeno i

uspjesno ucenje.

Poduze¢a moraju razumjeti prirodu dinami¢nih promjena u okolini kako bi im se §to uspjesnije
prilagodila (Milliken, 1990, Weick, 1987). Prilagodbe poduzeca promjenama u okolini mogu
se kretati u rasponu od promjena koje se dogadaju na nivou pojedinaca, pa sve do radikalnih

strukturnih promjena.

No, ipak, praksa je pokazala kako vecinu vremena poduzeca imaju tendenciju posjedovati
strukturalnu inerciju (Hannan i Freeman, 1977), to jest, ona imaju tendenciju da se ne mijenjaju

dramati¢no, ¢ak i u slucaju kada se u okolini dogadaju dramati¢ne promjene (Milliken, 1990).



Kao odgovor tome, dogada se da poduzece Cesto poprima vise eksploatacijske oblike putem
kojih pokuSava redefinirati trenutne mogucnosti prilagodbe okolini. Prilagodavanje poduzeéa
promjenjivoj okolini naje$¢e se odvija pomocu baze znanja zaposlenih koja se
kontinuirano nadopunjuje novim spoznajama (Epple, Argote, Devadas i Epple, 1991; Hutchins,
1991; Simon, 1991).

Poduzece Kkoristi u¢enje kao odgovor na promjene u okolini (Argyris, 1993; Watkins i
Marsick, 1993; Daft i Weick, 1984), a kako bi prilagodba bila §to uspjesnija, suvremeno
poduzecée mora nauciti kako uciti brzo i uspjesno. Otuda proizlazi i interes pojedinih istrazivaca
koji se bave problematikom djelovanja suvremenih poduzeca za povezivanjem u¢inkovitosti
prilagodbe poduzeca okolini s organizacijskim ucenjem (Fiol i Lyles, 1985; Sammon,
Kurland i Spitalnic, 1984).

Rezultati istrazivanja koja su poduzeli Huber (1991) i Weick (1991) su doveli do spoznaje kako
se, bez obzira na promjene unutarnje strukture poduzeca i napor koji se ulaze u poticanje ucenja
na temelju iskustva, stvarna uspjesnost prilagodbe poduzeéa postojecoj okolini mozZe

mjeriti jedino putem ostvarenih performansi.

Pregledom literature, uocene su tri karakteristike koje su zajednicke vecini studija o u¢e¢em

poduzedu:

- kljuc uceceg poduzeca je proces ucenja

- temeljne karakteristike uspjesnog uceceg poduzecéa su; kolektivno razmisljanje, timski
rad i individualne sposobnosti pojedinaca i

- ucece poduzece razvija unutarnje okruzenje koje potice kontinuirano ucenje koje se
odvija na svim nivoima u poduze¢u (Argyris i Schon, 1996; Garvin, 1993, 2003;
Leonard i Sensiper, 1998; Senge, 1990; Watkins i Marsick, 1996).

Konceptualni okvir ove doktorske disertacije je integrativni model uce¢eg poduzeca kojeg su
razvile Watkins i Marsick (1993, 1997, 1999). Prema Watkins i Marsick (1993) koncept uceceg

poduzeca se moZze objasniti kao "ono poduzece koje kontinuirano uci i mijenja se...”.

Ucenje je kontinuirani proces koji se provodi strateSki i predstavlja nafin za poboljSanje
kapaciteta poduzeca za rast i razvoj (ukljucuje kvantitativne i kvalitetne promjene u
privredivanju) i inovacije. Ucece poduzece ima izgradene sustave prikupljanja i dijeljenja

znanja.
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Ove autorice su u svojim razmatranjima vise usredotocene na sustavni pristup koji na faktore
okoline poduzeéa gleda kao na promotore procesa u¢enja. One su izvorno definirale ucece
poduzeca kao "0no poduzece koja karakterizira potreba za stalnim ucenjem i kontinuiranim

poboljsanjima, kao i sposobnost viastite transformacije." (1993)

Iz ove Siroke definicije su izvele sedam razli¢itih, ali medusobno povezanih aktivnosti koje je
potrebno primjenjivati kako bi se poduzece razvijalo na putu prema tome da postane ucece

poduzece.
U ucecem poduzecu se:

- potice kontinuirano ucéenje, postavljanje upita i dijalog

- promice suradnja i timsko ucenje

- uspostavlja sustav prikupljanja i dijeljenja znanja unutar poduzecéa
- opunomocuje ljude prema zajednickoj viziji

- povezuje poduzece s njegovom okolinom i

- osigurava stratesko vodstvo koje potice ucenje.

Njihov prijedlog modela u¢eéeg poduzeca integrira dvije glavne komponente u poduzecu: ljude
I strukture. Na ove dvije sastavnice se gleda kao na klju¢ne komponente svih promjena koje

se dogadaju u poduzecu.

Pod "stvaranje kontinuiranih moguénosti ucenja," podrazumijeva se kako je ucenje
ukomponirano unutar organizacijskih sustava i struktura tako da se uéenje dogada putem
procesa rada. Zaposlenici u¢e na poslu i iz vlastitih pogresaka, a prilike za Stjecanje znanja i

iskustva postaju dio permanentnog procesa rasta i razvoja.

Putem "poticanja upita i dijaloga” zaposlenici u poduzeéu stjeCu vjeStine produktivnog
razmisljanja kako bi slobodno izrazavali svoje misljenje, a unutarnja kultura se izgraduje na

nacin da se potice znatizelja, postavljanje upita i pruzanje povratnih informacija.

Suradnja se u u¢ec¢em poduzecu cijeni i nagraduje, a rad je osmisljen tako da podrzava timski
pristup. Od timova se ocekuje da rade i uce zajedno, a od cijelog poduzeéa da posjeduje i

provodi zajedni¢ku viziju buduénosti.

U uce¢em poduzeéu odgovornost je usko vezana uz odlucivanje, tako da su zaposlenici
motivirani uc¢iti o onim poslovima za koje su odgovorni. Poduzece koje uci, kakvim ga opisuju
Watkins i Marsick, je [...ono koje kontinuirano prikuplja, dijeli i koristi znanje kako bi bilo
spremno odgovoriti na neprestane izazove i promjene u svojoj okolini.]
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Watkins i Marsick model je izabran kao okvir za istrazivanje u ovoj doktorskoj disertaciji zbog
svoje utemeljenosti u praksi i integrativnom pristupu (Watkins i Marsick, 2003; Moilanen,

2001; Yang, Watkins i Marsick, 2004), s naglaskom na tri glavne komponente:

- sistemskom pristupu i kontinuiranom ucenju, koje
- se dogada kako bi se stvorilo i upravljalo znanjem, §to
- dovodi do poboljsanja performansi poduzeca, a u konacnici, i poveéanju njegove

vrijednosti (Ellinger, 2002; Yang, Watkins i Marsick, 2004).
Model ovih autorica ima nekoliko izrazenih karakteristika.

Prvo, ima jasnu i sveobuhvatnu definiciju konstrukta potrebnog za izgradnju uc¢eceg poduzeca.
Autorice definiraju konstrukt potreban za izgradnju uceteg poduzeéa iz perspektive
organizacijske kulture i na taj nacin osiguravaju odgovarajue mjerne skale za mjerni

instrument.

Drugo, one su u upitnik uvrstile dimenzije izgradnje ucec¢eg poduzeéa na svim nivoima u

poduzec¢u; individualnom, timskom i organizacijskom nivou.

Upitnik o dimenzijama uce¢ih poduzeca (engl. Dimensions of the Learning Organization
Questionnaire - DLOQ), istrazivacki alat koji su razvile Watkins i Marsick, osmisljen je kako
bi se procijenile aktivnosti vezane za ucenje unutar poduzeca. Autorice opisuju sedam
dimenzija ili ,,aktivnosti* koje su individualno izraZene ali medusobno povezane a za koje

Smatraju da ih je potrebno poduzeti kako bi poduzece postalo ucece poduzece.

Ove dimenzije su izrazene na individualnom, timskom i organizacijskom nivou, a redom

podrazumijevaju:

stvaranje kontinuiranih prilika za u¢enje (kontinuirano ucenje)

- poticanje upita i dijaloga (dijalog i upiti)

- promicanje suradnje i timskog rada (timsko ucenje)

- uspostavljanje sustava za stjecanje i dijeljenje rezultata ucenja (izgradeni sustavi)
- opunomodivanje zaposlenih prema zajednickoj viziji (opunomoéivanje)

- povezivanje poduzeca sa njegovom okolinom (povezanost sustava)

vodstvo koje potice ucenje (podupiruée vodstvo).

Model u¢eceg poduzeca koji su predlozile Watkins 1 Marsick objedinjuje, kako je ve¢ istaknuto,
dva osnovna elementa svakog poduzeca, ljude i organizacijsku strukturu, koji su ujedno i

dvije interaktivne komponente svake promjene u poduzeéu i klju¢ razvoja i napretka.
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Watkins i Marsick su dodale i dvije nove dimenzije kako bi sagledale utjecaj izgradnje ovih
dimenzija na konaCan rezultat poduzeca: financijsko stanje poduzeéa (financijske

performanse) i uvodenje novih proizvoda i usluga kao rezultat u¢enja (performanse znanja).

Kako bi se detaljnije objasnile dimenzije utjecaja okoline na izgradnju uceéeg poduzeca i
njihove interakcije u ovoj disertaciji ¢e se koristiti pretpostavke teorije sustava,

kontigencijske teorije i teorije kompleksnosti.

Velik dio teorijskog okvira koji pripada kontigencijskoj teoriji takoder mozemo pronacdi i kod

teorije prilagodbe (Burns i Stalker, 1961; Galbraith, 1973; Lawrence i Lorsch, 1967).

Kontigencijska teorija je vodena pretpostavkom da ¢e poduzeca s unutarnjim karakteristikama
koje najbolje odgovaraju zahtjevima njihove okoline biti u moguénosti prilagoditi se okolini na

najbolji nacin (Scott, 1998).

Prema teoriji otvorenih sustava poduzec¢e komunicira s vanjskom okolinom, prilagodava joj se
i/ili je nastoji kontrolirati kako bi prezivjelo (Rooney i Hearn, 1999; Maurer, 1971; Nicovich,
Dibrell i Davis, 2007).

Druga teorija koja moze objasniti karakteristike, obiljezja i sadrzaj uceéeg poduzeca i njegovog
odnosa s okolinom je teorija kompleksnosti. Na neki nacin, teorija kompleksnosti je proizasla

iz osnovne teorije sustava koja je bila dominantni model organizacijske teorije u 1960-ima.

Kako su istaknuli Bechtold (1997), Jenner (1998) i Tenbaum (1998) prostor kompleksnosti je
onaj koji zauzima sustav, a nalazi se izmedu reda i kaosa. To je stanje koje obuhvaca paradoks;
stanje u kojem red i kaos postoje istovremeno. To je ujedno i stanje u kojem postoje maksimalna

kreativnost i mogucnosti za poduzece (Leticha, 2000; Macbeth, 2002; Grobman, 2005).

Koriste¢i ovaj koncept u organizacijskom kontekstu, poduzece koje je previse stabilno i ne
reagira na promijenjene uvjete u svojoj okolini nalazi se u nepovoljnom konkurentskom
poloZaju i u konacnici posustaje u trziSnoj utakmici. NO, isto se moze reci i za poduzeée koje

se previse mijenja.

Ipak, postoji koncept koji omogucava djelovanje poduzeca na postavkama teorije
kompleksnosti u kojem poduzece na kreativniji nacin promice ucenje i prilagodbu — uceée

poduzece.

Poduzeca zele kontrolirati svoju okolinu kada se ona ponaSa na nacin koji je u suprotnosti s

njihovim poslovanjem. Teorija kompleksnosti isti¢e kako se poduzece nalazi u dinami¢nom
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odnosu sa svojom okolinom i dio je procesa koji se stvara u toj okolini. Nadalje, kompleksnost
okoline se odrazava na poduzece kao na sistem. U¢e¢e poduzece je jedan od sustava nastao

kao reakcija na dinamicnu i neizvjesnu okolinu.

Kada se u poduzecu primjenjuju menadzerske odluke koriStenjem sustavnog pristupa na osnovi
postavka teorije kompleksnosti koje su u skladu s nacelima teorije sloZenih sustava prilagodbe,
tada se moze tvrditi kako menadZeri ,,apsorbiraju dio sloZenosti i raznolikosti okoline ,,u®

poduzece.

Svrha ovog pristupa je smanjenje neizvjesnosti okoline ¢ime se postize brza i efikasnija

prilagodba poduzeca promijenjenim uvjetima okoline.

Iz reCenog je vidljivo kako je, s obzirom na kompleksne uvjete okoline kao i promijenjene
znacajke poslovanja, u teoriji menadZmenta i teoriji koja proucava poduzece kao poslovni

sustav, izrazena potreba za jednim jasnijim modelom odnosa okoline 1 poduzeca.

1.2. Svrhai ciljevi istraZivanja

Ciljevi ovog istrazivanja proizlaze iz nastojanja da se pronadu nacini poboljSanja
performansi velikih i srednjih hrvatskih poduzeca. Tema i sadrzaj ove doktorske disertacije
usmjereni su na jedno podrucje koje je novo i nedovoljno istrazeno, kako u Hrvatskoj tako i u
svjetskoj znanstvenoj misli i literaturi, ali i u praksi. Stoga se moze ocekivati kako ¢e ova

doktorska disertacija donijeti znac¢ajne doprinose na razli¢itim nivoima.

U izravnoj vezi sa znanstvenim problemom i objektom istrazivanja determinirani su spoznajni
1 aplikativni ciljevi istraZivanja.
Sukladno definiranim ciljevima i hipotezama, rezultati ovog rada trebali bi dati doprinos u

znanstveno-spoznajnom smislu ¢iji se rezultati mogu grupirati na sljedec¢i nacin:

- definirati novu dimenziju okoline poduzeca

- definirati fenomen uceceg poduzeca i njegovih kljucnih disciplina

- povezati 1 istraziti postojanje pozitivne veze izmedu prilagodbe poduzeca njegovoj
okolini s razvijeno$¢u koncepta u¢eceg poduzeca

- kriti¢ki valorizirati postojece znanstvene doprinose iz podrucja organizacijske teorije, s

posebnim osvrtom na teorije u ¢ijem se fokusu nalaze okolina i poduzece
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- povezati i istraziti postojanje pozitivne veze izmedu ucefeg poduzeca, prilagodbe
poduzeca okolini i financijskih i nefinancijskih performansi
- istraziti koja disciplina u¢e¢eg poduzeca i u kojoj mjeri utjece na prilagodbu poduzeca
njegovoj okolini
- oblikovati teorijski model utvrdivanja smjera i intenziteta veza i odnosa izmedu okoline
poduzeca i razvijenosti koncepta uceceg poduzeca, te odgovoriti na veliku teoretsku
dilemu o djelovanju prilagodbe poduzecéa njegovoj okolini na ostvarene performanse
- Kkonceptualno unaprijediti mjerne instrumente i integrirati pristup u istrazivanju
fenomena uceceg poduzeca, Cija ¢e se eksplanatorna tocnost u okviru ove doktorske
disertacije empirijski testirati i
- empirijski testirati model veza i odnosa elemenata predlozenog teorijskog modela i
objasniti isti.
U svjetlu navedenih razmatranja potrebno je naglasiti kako se ocekuje da navedene znanstvene
spoznaje doprinesu zna¢ajnom obogacivanju poprili¢no oskudne domace literature iz podrucja
teorije i prakse uéeceg poduzeca, prilagodbe poduzeéa njegovoj okolini i utjecaja koji okolina

ima na izgradnju koncepta uceéeg poduzeca.

Pored znanstvenog doprinosa ovo istrazivanje ima i aplikativne ciljeve koji se ogledaju u bitnim

implikacijama rezultata istrazivanja za velika i srednja hrvatska poduzeca.

Aplikativni ciljevi ovog istraZivanja ogledaju se u namjeri da se akcentira potreba boljeg
razumijevanja odnosa poduzeca naspram njegove okoline u kojoj djeluje i utjecaju kojeg ona
ima na ukupno poslovanje. Razumijevanje okoline i njenih varijabli utjeCe na ukupne

performanse poduzeca i njegovu trziSnu poziciju.

Od narocitog je znacaja i utvrdivanje postojeceg stanja u velikim i srednjim hrvatskim
poduzecima po pitanju prakse vezane uz promatranje i interpretaciju vanjske okoline, nac¢inu

prikupljanja informacija kao i njihovoj analizi.

Takoder je bitno 1 izvodenje zakljuc¢aka koji ¢e menadZerima olaksati odlu¢ivanje o vaznim
segmentima poslovanja poduzeca, ali i o stavu prema planiranom i kontinuiranom upravljanju
promjenama koje se dogadaju u poduzec¢u kao odgovoru poduzeca na promjene u okolini §to se

sve, u konacnici, odrazava i na rezultate poslovanja.

Aplikativni doprinos ovog rada moZe se izraziti u sljedecem:
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- U proSirenju razumijevanja prakti¢ne prirode poznavanja okoline i njene vaznosti za
poslovanje poduzeca

- razvijanju empirijske metodologije opazanja promjena u vanjskoj okolini

- Sirenju spoznaja o konkretnom doprinosu koji poduzece s karakteristikama uceceg
poduze¢a moze Iimati na performanse poduzeéa kao preduvjet za stvaranje
konkurentskih prednosti u globalnoj okolini

- potaknuti vrhovni menadzment velikih i srednjih hrvatskih poduzeca na stvaranje
poticajne klime u poduzetu koja bi omogucavala svim zaposlenicima nesmetan
individualni razvoj putem individualnog ucenja i usavr$avanja, a time i rast i razvoj
poduzeca u cjelini i

- popuniti prazninu koja postoji u literaturi o vaznosti i utjecaju prilagodbe poduzeca

njegovoj vanjskoj okolini na poslovanje poduzeca.

Od istrazivanja se ocekuje da ponudi odgovore na brojna pitanja definirana problemom

istrazivanja, medu kojima je potrebno istaknuti samo ona najvaznija:

- Prepoznaju 1i vrhovni menadzeri velikih i srednjih hrvatskih poduzeca vaznost
poznavanja kompleksnosti okoline kao preduvjeta uspjesnom poslovanju?

- Kakva je aktualna praksa u velikim i srednjim hrvatskim poduzeéima po pitanju
pracenja i analize vanjske okoline?

- Koje su to discipline uceceg poduzeca koji imaju najvise utjecaja na uspjeSnost
prilagodbe poduzeca kompleksnosti okoline u velikim i srednjim hrvatskim

poduzec¢ima?

Ukupno gledano, od rezultata ovog istrazivanja ocekuje se da, istiCu¢i vaznost pracenja
promjena koje se dogadaju u okolini poduzeca, podigne svijest hrvatskih menadZera o
intenzivnijem usvajanju koncepta uceceg poduzeéa unutar velikih i srednjih hrvatskih
poduzeca kao izvora odrzivih konkurentskih prednosti, kako na europskom, tako i na

svjetskom trzistu.

Ocekuje se kako ¢e empirijski rezultati ovog istrazivanja olakSati razumijevanje znacenja
poznavanja okoline, kao i dati jasne smjernice vrhovnim menadzerima za njeno pracenje i

analizu u cilju boljeg 1 brZzeg prilagodavanja novonastalim promjenama.

Takoder treba naglasiti kako ¢e ova doktorska disertacija i rezultati istrazivanja, kako teorijskog
tako 1 empirijskog dijela, dati znacajan doprinos razvoju nastave na kolegijima menadzmenta 1

organizacije, te upravljanja ljudskim resursima koji su bliski ovim podrucjima.
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1.3.  Metode istrazivanja

Istrazivanje koje zahtijeva izrada ove doktorske disertacije moze se podijeliti na dva
osnovna tipa; istrazivanje za stolom (engl. desk research) i istrazivanje na terenu (engl. field
research), pri cemu ¢e se, u okviru njih, koristiti i razli¢ite metode istrazivanja ¢ija svrha

primjene jest dolazak do novih znanstvenih i pragmati¢nih spoznaja i znanja.

Prvim tipom istrazivanja, istrazivanjem za stolom, prikupiti ¢e se postojeci, tzv. sekundarni
podaci o razmatranoj problematici temeljem Cega ¢e se izraditi teorijski dio rada. U ovoj
doktorskoj disertaciji istrazivanje za stolom ¢e se prvenstveno odnositi na pribavljanje
relevantnih znanstvenih ¢lanaka i knjiga pri ¢emu je koriStena knjiznica Ekonomskog fakulteta
u Splitu kao i dostupne online baze podataka. Medu koristenim relevantnim bazama podataka
su: EBSCOhost, Blackwell Sinergy Springer, Wiley InterScience, Science Direct, Emerald
Management 200, Oxford Journals, Proquest, i brojne druge pri ¢emu je prednost dana
¢lancima objavljenima u ¢asopisima indeksiranim u Current Contents: Social & Behavioral
Sciences i Social Science Citation Index. Osim navedenih, kori$teni su i brojni drugi dostupni

online izvori.

Temeljni metodoloski postupci koji ¢e se koristiti prilikom izrade teorijskog dijela disertacije

ukljucuju (Zelenika, 2000):

- metodu kompilacije (postupak preuzimanja tudih rezultata znanstveno-istrazivackog
rada, odnosno tudih opazanja, stavova, zakljuc¢aka 1 spoznaja)

- metodu deskripcije (postupak jednostavnog opisivanja ili ocrtavanja ¢injenica, procesa
i predmeta te njihovih empirijskih potvrdivanja odnosa i veza, ali bez znanstvenog
tumacenja i objasnjavanja)

- metodu komparacije (postupak usporedivanja istih ili srodnih ¢injenica, pojava, procesa
1 odnosa, odnosno utvrdivanja njihove sli¢nosti u ponasanju 1 intenzitetu i razlika medu
njima)

- metodu klasifikacije (postupak sistematske podjele opceg pojma na posebne koje taj
pojam obuhvaca)

- metodu analize (postupak rasclanjivanja sloZzenih pojmova, sudova i zaklju¢aka na
njihove jednostavnije sastavne dijelove)

- metodu sinteze (postupak povezivanja jednostavnih tvrdnji u sloZenije i opcenitije

tvrdnje, zakljucke i modele)
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- metodu generalizacije (postupak uopcavanja pojmova u zakljucke koji ¢e biti
primjenjivi na istrazivanje koje je predmetom ove doktorske disertacije)

- metodu indukcije i dedukcije (postupci kojima ¢e se donositi zakljucci o predmetnim
pojavama, bilo na nacin da se izvode od opceg prema pojedinacnom, u teorijskom dijelu,
ili pak obrnutim slijedom u empirijskom dijelu rada) i

- metodu apstrakcije i konkretizacije (postupci kojima ¢e se odvojiti nebitni, a istaknuti
bitni elementi predmeta istrazivanja), a posluzit ¢e prikupljanju, sistematiziranju i

analizi dosadasnjih spoznaja u podrucju definirane problematike.

Drugi tip istrazivanja odnosni se na tzv. terensko istrazivanje, a njegova provedba primjenom

odgovarajuc¢ih metoda od klju¢ne je vaznosti za empirijski dio ovog istrazivanja koji obuhvaca:

- metode prikupljanja podataka (prikupljanje primarnih podataka putem anketnog
upitnika i online istrazivanja te sekundarnih podataka primjenom metode analize
dokumentacije iz razli€itih izvora)

- deskriptivnu statisticku analizu

- faktorsku analizu

- Anova test

- korelacijska analiza

- SEM analizu

- Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) i Bartlett's Test

- multivarijatnu statistiCku analizu i multinomijalnu logisticku regresiju i

- metode tabelarnog i grafickog prezentiranja dobivenih rezultata.

Pri samom pocetku pisanja ove doktorske disertacije problem je predstavljao nedostatak
empirijskih istrazivanja o mjerenju stupnja razvijenosti karakteristika ucec¢ih poduzeéa u

velikim i srednjim poduzec¢ima.

Dosadasnjim istrazivanjima (Mudni¢, 2004) utvrdeno je kako velika hrvatska poduzeca
pokazuju karakteristike ucecih poduzeéa, pri cemu ona u pretezno privatnom vlasnistvu imaju
nesto razvijenije karakteristike ucecih poduzeca. Isto istrazivanje je dokazalo postojanje
pozitivne korelacije izmedu razvijenosti karakteristika ucec¢eg poduzeca i financijskih rezultata
poslovanja poduzeca, ¢ime se opravdava teorijska postavka o u¢e¢cem poduzeéu kao modelu za
stvaranje konkurentske prednosti i uvjeta napretka poduzeé¢a u suvremenim uvjetima

poslovanja.
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Empirijsko istrazivanje je provedeno na populaciji velikih i srednjih poduzeca u Republici
Hrvatskoj. Takva poduzeca identificirana su na temelju podataka Hrvatske gospodarske komore
(HGK), sto je rezultiralo osnovnim skupom od 343 velika i 1169 srednjih poduzeca. Populacija
je definirana na temelju radova o sposobnosti prilagodbe poduzeca (Bayona, Garcia-Marco i
Huerta, 2001; Schulz, 2002) te radova ¢iji uzorak ¢ine srednja (Wiklund i Shepherd, 2003) i
velika poduzeca (Jefferson, Hu i Guan, 2003; Papadogonas, 2006).

Veli¢ina poduzeéa odredena je Zakonom o ra¢unovodstvu (u daljnjem tekstu ZOR) pa se tako
u Tablici 1. mogu vidjeti kriteriji 1 vrijednosti temeljem kojih se poduzeca dijele na velika,

srednja, mala i mikro poduzeca.

Tablica 1. Kriteriji za definiranje poduze¢a prema ZOR-u

Veli¢ina poduzeéa Kriteriji Broj
(iznos u kunama) zaposlenih

Mikro poduzeéa (trebaju imati Ukupna aktiva<2,6 milijuna <10
ispunjena dva od navedena tri Ukupan prihod<5,2 milijuna
kriterija)
Mala poduzeca (trebaju imati Ukupna aktiva<30.000.000,00 <50
ispunjena dva od navedena tri Ukupan prihod<60.000.000,00
kriterija)
Srednja poduzeca (trebaju Ukupna aktiva<150.000.000,00 <250
imati ispunjena dva od navedena | Ukupan prihod<300.000.000,00
tri kriterija)
Velika poduzeéa prelaze dva od tri uvjeta za srednja poduzeca

Izvor: ZOR, procis¢eni tekst zakona NN. br. 78/15, 134/15, na snazi od 01.01.2016.

Razlog zbog Cega se najCeSCe razmatra sposobnost prilagodbe upravo velikih i srednjih
poduzeéa razumljiv je sam po sebi, jer se doticna poduzeca najceS¢e percipiraju kao
birokratizirana, spora, nedovoljno sposobna udovoljiti zeljama i potrebama kupaca itd. (vidjeti,

primjerice, Alfirevi¢ i Raci¢, 2004).

Kanter (1990) u svom djelu When giants learn to dance (hrv.prev. Kada ,, veliki “ uce plesati)
ve¢ na pocetku 1980-ih s organizacijskog aspekta (pri ¢emu se dizajniranje i promjene u
poduzecu shvaéaju kao ,,prirodni® nastavak formuliranja strategije) argumentirano Kritizira
praksu “birokratskog” dizajniranja organizacije velikih poduzeca kao “segmentalisticki”
pristup koji gusi inovacije i sposobnost prilagodavanja turbulentnoj vanjskoj okolini (Alfirevic¢
1 Pavici¢, 2004).

Za potrebe istrazivanja koristen je upitnik Dimensions of the Learning Organization

Questionnaire (skr. DLQO) koji su izradile Watkins i Marsick, a koji je izmijenjen i nadopunjen
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za potrebe izrade ove doktorske disertacije. Upitnik je poslan putem e-poste na adrese vrhovnih

menadzera velikih i srednjih poduzeca u Republici Hrvatskoj.

Sve navedene varijable procijenjene su Likertovom skalom sa pet stupnjeva intenziteta na kojoj
su ispitanici iskazali svoje neslaganje (1 - uopcée se ne slazem), odnosno slaganje (5 - u

potpunosti se slazem) sa iznesenom tvrdnjom.

Kriteriji su definirani ZOR-om koji je stupio na snagu 2016. godine i do sada nije dozivio

promjene.

U razmatranje se uzimaju tri kriterija: veli¢ina aktive, vrijednost prihoda i broj zaposlenih od
kojih treba zadovoljiti dva da bi se uslo u odredenu veli¢inu poduzeca. lako su, kako istice
Alfirevi¢ (2000) sluzbeni kriteriji razvrstavanja poduzeca prema veli¢ini viSedimenzionalne
prirode, upravo se broj djelatnika pokazao kao dominantan kvantitativni kriterij za definiranje

veli¢ine poduzeca koja ima veliku ulogu u oblikovanju organizacijske strukture.
Obi¢no se veli¢ina poduzeca mjeri s viSe parametara, i to:

- brojem zaposlenih

- trziSnim udjelom poduzeca

- vrijednos¢u osnovnih sredstava
- veli¢inom ukupnih prihoda i

- veli¢inom ostvarenog profita i slicno.

Medutim, broj zaposlenih se obi¢no uzima kao glavni Kriterij pri utvrdivanju pripada li neko

poduzece kategoriji velikih, srednjih ili malih poduzeca.

Osim metode statisticke obrade podataka koriStene su i metode prezentiranja rezultata
istrazivanja kojima su analizirani podaci sustavno predstavljeni putem raznih vrsta grafickih i

tabelarnih prikaza.

1.4. Struktura rada

Predlozena doktorska disertacija sastoji se od Sest tematskih cjelina, odnosno poglavlja.

Prvo poglavlje predstavlja Uvod i sadrzi eksplikaciju problema i predmeta istrazivanja, svrhu i

ciljeve rada, koristene metode istrazivanja i kratak opis kompozicije rada.
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U sljedecem poglavlju ove doktorske disertacije naslova Konceptualni okvir odnosa poduzeca
I okoline naglasak je stavljen na karakteristike okoline i teorije poduzeca. Posebno su obradene
teorija sustava, teorija kompleksnosti i kotigencijska teorija kako bi se produbilo glediste koje
promatra poduzece kao sustav otvoren prema okolini. Detalnije su izloZene dvije teorije na koje
se oslanja model ove doktorske disertacije - teorija interpretacijskog procesa poduzeéa i teorija

prilagodbe poduzeca.

Sljedece, tre¢e poglavlje naziva Pojmovno odredenje i teorijske odrednice uceéeg poduzeca
izlozene su teorijske odrednice uceéeg poduzeca, izvrSen je pregled aktualnih teorijskih
dostignuéa vezanih uz problematiku pojmovnog odredenja ucefeg poduzeca, te iznijeta
teorijska razmatranja o uée¢em poduzecu kao otvorenom sistemu. Razjasnjena je distinkcija
izmedu pojmova uceceg poduzeca i organizacijskog ucenja, te poblize obrazlozeno znacenje
pojmova individualnog ucéenja, timskog uc¢enja i organizacijskog uc¢enja kao i zna¢aj ucenja za
stjecanje konkurentske prednosti. Fokus ovog poglavlja je na analizi disciplina ucéeceg
poduzeca i ¢imbenicima njegove izgradnje. Detaljno su objasnjeni pristupi izgradnji uceéeg
poduzeca prema modelima, Pedlera, Burgoynea i Boydella, Watkins i Marsick, Petera Sengea
I Raili Moilanena. Istaknuta je vaznost organizacijske kulture kao jednog od najvaznijih
preduvjeta u izgradnji uceCeg poduzeca, zatim znacaj komunikacije kao i uloga vodstva

odnosno vrhovnog menadZzmenta u izgradnji u¢eceg poduzeca.

Cetvrto poglavlje obraduje model teorijske povezanosti razvijenosti koncepta uéeéeg poduzeéa,
kao modela prilagodbe kompleksnosti okoline i financijskih i nefinancijskih performansi
poduzeéa te operacionalizaciju predlozenog istrazivackog modela. Definiraju se kljucni
elementi modela 1 nain njihove operacionalizacije, kao 1 pretpostavljene veze unutar
predlozenog modela. Model sadrzi osnovnu podjelu okoline na poslovnu okolinu 1 opcu
okolinu, te detaljnu analizu karakteristika okoline. Dovedena je u vezu percepcija okoline
vrhovnih menadzera sa znanjem koje se javlja kao rezultat promatranja vanjske okoline u
poduzecu koje pokazuje karakteristike uce¢eg poduzeca. PredloZeni model dokazuje postojanje
konkurentske prednosti i izrazenije sposobnosti upravljanja promjenama poduzeca sa izrazenim
konceptom uceceg poduzeca u odnosu na ostala poduzeca. Prikladnim se ucinilo u ovom

poglavlju definirati, operacionalizirati i obrazloziti istrazivacke hipoteze

Peto poglavlje naslova Empirijsko istraZivanje meduovisnosti uceceg poduzeca, prilagodbe
poduzeca kompleksnosti okoline i performansi predstavlja rezultate empirijskog istrazivanja. U

njemu se prikazuju metodoloski aspekti empirijskog istrazivanja, daje se prikaz rezultata
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provedenog istrazivanja, kao i prikaz rezultata provedenog testiranja postavljenih hipoteza. U
ovom poglavlju prezentiraju se rezultati empirijskog istrazivanja na uzorku velikih i srednjih
hrvatskih poduzec¢a o odnosu izmedu primjene koncepta uceceg poduzeca (i njegovih
disciplina) i financijskih i nefinancijskih performansi pod utjecajem vanjske okoline. Definirani
su vremenski, prostorni i sadrzajni obuhvat istrazivanja, opisan mjerni instrument, kao i na¢ini
prikupljanja i obrade podataka. Nakon analize reCenog odnosa izvrSena je prosudba
postavljenih istrazivackih hipoteza. Dat je sazeti prikaz ukupnih rezultata istrazivanja i
zakljucaka do kojih se istrazivanjem doslo, nakon ¢ega su izloZeni kljucni teorijski 1 aplikativni
doprinosi nastali empirijskom verifikacijom predlozenog modela istrazivanja. Na kraju
poglavlja opisana su potencijalna ograni¢enja ovog istrazivanja i dane smjernice za neka buduca

znanstvena istrazivanja.

Posljednje sesto poglavlje — Zakljucak, sustavno, cjelovito i konzistentno prezentira najvaznije
rezultate i spoznaje dobivene ovim istrazivanjem, i ujedno daje smjernice za eventualna buduca

istrazivanja koja se nadovezuju na istrazivanu tematiku.

Na kraju slijedi popis koristene literature i prilozi rada.
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2. KONCEPTUALNI OKVIR ODNOSA PODUZECA I OKOLINE

2.1. Odnos poduzeca i okoline

Neosporno je kako okolina poduzeca odreduje na¢in na koji posluje neko poduzece, §to
se moze zakljuciti i bez dubljeg teorijskog promisljanja. No, za dublje znanstveno sagledavanje
navedene problematike, klju¢na je potreba formalne identifikacije ¢imbenika koji odreduju
stupanj utjecaja okoline na poduzece. Zasto bi na strukturu nekog poduzeca trebala djelovati

njezina okolina? Upravo zbog njene dinami¢nosti i neizvjesnosti.

Proucavanje odnosa izmedu poduzeca i njegove okoline ve¢ dugi niz godina zaokuplja paznju
mnogih teoretiCara. Veéi dio tih istrazivanja se bavi pitanjem prilagodbe poduzeca njegovoj
vanjskoj okolini. Smatra se kako poduzeée ovisi 0 svojoj okolini po pitanju trzista, resursa i
informacija, te je najve¢i dio istrazivanja usmjeren upravo na prilagodbu poduzeca

promjenjivoj okolini.

Nekoliko klasi¢nih studija je zakljucilo kako se s povecanjem neizvjesnosti vanjske okoline
javlja 1 veéa potreba za poveéanom diferencijacijom i integracijom medu sastavnicama
poduzeca (Lawrence i Lorsch, 1967), proSirenjem dosadasnjih granica vezanih uz donoSenje
odluka i poticanjem Sirenja djelokruga odlucivanja i na pojedine jedinice unutar poduzeca
(Thompson, 1967), ili usvajanje fleksibilne, "organske" upravljacke strukture (Burns i Stalker,
1961).

U novije vrijeme, znanstvenici se u svojim istrazivanjima bave opstankom poduzeca tijekom
duzeg vremenskog perioda, te su dosli do zakljucka da je za poduzece, ako ga se promatra kao
otvoren sistem, upravo okolina ona koja igra odluc¢ujucu ulogu u njegovom uspjehu ili
neuspjehu (Pfeffer, 1972; Jauch, Osborn i Glueck, 1980; Hannan i Freeman, 1989). Porter
(1980, 1985, 1989, 1995, 2008) je bio taj koji je naglasio vaznost analiziranja konkurentskih

snaga u okolini poduzeca kako bi se otkrili nacini postizanja konkurentske prednosti.

Opcenito se moze rec¢i kako su ove studije dodatno probudile svijest o vaznosti prikupljanja
informacija iz okoline koja raste proporcionalno s neizvjesnoséu vanjske okoline. Nadalje,
informacije vezane uz trziSta i konkurenciju su prepoznate kao najvaznije informacije za
buduénost poduzecéa, a potvrdeno je postojanje pozitivne veze izmedu skeniranja okoline i

performansi poduzeca.
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Medutim, jos uvijek je nedovoljan broj studija koje se bave tematikom analiziranja okoline iz
perspektive vrhovnih menadZzera. Malobrojne postojeée studije se vise bave nainima
prikupljanja informacija iz okoline i koriStenjem informacija od strane vrhovnih menadzera u
strateSkom planiranju 1 odluc¢ivanju, a nijedna jos$ nije dovela u vezu upotrebu informacija iz
okoline za potrebe kreiranja novih poduzeca temeljenih na znanju — uéecih poduzeéa, a upravo
je predlozeni koncept sinonim za poduzece koje se Koristi znanjem kao najvaznijim izvorom

konkurentske prednosti 1 odrzivog razvoja u uvjetima neizvjesnosti okoline.

2.2. Konceptualni pregled pojma ,,0kolina“

Mnostvo je knjiga i ¢lanaka koji govore o vaznosti okoline za poduzece i naglaSavaju njenu
ulogu smatrajuci kako ona uvelike utje¢e na poslovanje poduzeca i na krajnje poslovne rezultate.

Ipak, malo je slaganja medu autorima o tome $to okolina uistinu jest i kako ju razumjeti.

Ovo poglavlje bavi se detaljnim pregledom razlicitih teorija koje nastoje objasniti odnos izmedu

poduzeca i okoline. Poznate su Cetiri teorije i to (Hrebiniak, Joyce, 1985; Wood, Bandura, 1989):

- teorija prilagodbe
- teorija ovisnosti o resursima
- kognitivna teorija te

- drustveno — ekoloska teorija.

Svaka pojedina teorija donosi specificne pretpostavke o strukturi okoline, izvorima promjena u
okolini, razini analize ali i podrazumijeva razliite meta - teorijske pretpostavke koje €ine razliite

referentne tocke.

Istrazivanja o upravljanju poduzeéem koja su se odvijala tijekom prve polovice dvadesetog stoljeca
imala su tendenciju ignorirati okolinu ili su zastupala glediste koje okolinu smatra konstantnom, dok
se tragalo za univerzalnim pristupima izgradnji organizacijske strukture, planiranju i kontroli (Miles,

Snow i Pfeffer, 1974). Vjerojatno najpoznatije zagovornike tog pristupa nalazimo u radovima
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Taylora (1947) i Fayola (1949)? koji su nastojali utvrditi univerzalno primjenjive principe — to jest

jedan najbolji nacin upravljanja i vodenja poduzeca.

U literaturi, iako mozda ne i u praksi, vaznost okoline za poduzece potvrdena je uvodenjem koncepta
otvorenog sustava u organizacijskoj teoriji. Koncept otvorenih sustava isti¢e uzajamne veze koje

povezuju poduzece s elementima koji ga okruzuju (Von Bertalanffy, Rapoport, 1956).

Prvi suradnici koji su usvojili ovaj nacin razmisljanja bili su Burns i Stalker (1961), Emery i Trist
(1965), Lawrence i Lorsch (1967), te Aguilar (1967). Ono $to se tada podrazumijevalo pod pojmom

"okolina", bilo je okolina poduzeéa.’

Na konkretnijoj razini postoji nekoliko razli¢itih koncepata koji su se koristili za opisivanje
specifi¢nih sektora okoline poduzeca, na primjer, okolina zadatka (Dill, 1958), domene (Levine i
White, 1961), podrucja (Child, 1972), pod - okoline (Lawrence i Lorsch, 1967), ili industrije (Porter,
1980).

Na viSoj, apstraktnoj razini, mogu se pronaéi razliCite teorije promisljanja odnosa izmedu

poduzeca i okoline.

Pristupiti detaljnijoj analizi teorija o okolini potrebno je iz nekoliko razloga. Prvo razliciti
istrazivaci teorijske misli, ali 1 prakticari, razlicito pristupaju koncipiranju samog pojma okoline.
Misljenja se razilaze oko toga $to to¢no pojedini autori podrazumijevaju pod tim pojmom kada ga

koriste u svojim istrazivanjima, te na koji se konkretno koncept sam pojam odnosi.

Pojam "okolina" se tijekom vremena uvrijeZio gotovo medu svim autorima (znanstvenicima i

prakticarima), ali su se predodzbe 0 njemu i dalje uvelike razlikovale.

Drugo, izbor teorije Cesto je izgledao kao izbor temeljen na gotovo religioznom odnosu prema
kojem odredeni akteri vjeruju ,,u* i odlu¢uju se ,,za* odredenu teoriju, dok istovremeno ne mogu

racionalno opravdati svoj izbor. Rijetko se raspravljalo o pitanjima poput; je li odredena teorija bolja

2Fayol i Taylor su u svojim tekstovima ignorirali okolinu na naé¢in da su propustili detaljnije objasniti kako okolina
moze utjecati na poduzece. Sasvim je moguce, medutim, da su ti radovi zapravo bili odraz promjena u okolini
karakteristi¢nih za to vrijeme kao $to je npr. visoka stopa fluktuacije radne snage u Taylor-ovom slucaju

3 Pojam "okolina" mozZe se koristiti i za druge svrhe. Jedan od primjera je sve veca zabrinutost cjelokupnog drustva
za kvalitetu prirodne ili fizicke okoline. ako je oCigledno da gubitak bioraznolikosti i promjena bioloskih podrucja
i prirodne okoline jasno utjece na ljudski Zivot i organizacijske aktivnosti, ova pitanja ne spadaju u interes
izuCavanja za potrebe pisanja ovog rada. Za pregled razli¢itih paradigmi o ljudskom djelovanju, kao i pokusaj da
ga se poveze s konceptom okoline poduzeca, vidi Egri i Pinfield (1996).
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od alternativnih teorija zbog fenomena koji se istrazuje, njezinih mogucnosti objasnjenja (Bunge,

1967) i pretpostavki na kojima je izgradena.

I konacno, dok se vecina uvoda u organizacijsko ponasanje i teoriju poduzeéa, kao i udzbenici iz
strateSkog menadzmenta, samo povrSno bave pitanjem okoline poduzeca (obi¢no na razini

konkretnog poduzeca), malo je sustavnih pregleda teorija okoline.

Zbog toga ¢e se u ovoj doktorskoj disertaciji detaljnije analizirati odnos poduzeca i njegove okoline,
usporediti razli¢ite teorije okoline, identificirati razlike i slicnosti medu pojedinim teorijama te
predociti razloge za primjenu jedne od najcesce koristenih teorija - teoriju prilagodbe (engl.
adaptability).

2.2.1. Komponente okoline poduzeca

Okolina kako ju definira Buble (2006) oznacava ukupnost ¢initelja koji utjeCu na
poslovanje poduzeéa, a koje menadzment mora respektirati prilikom donosenja odluka. Ona

neprekidno stvara, kako nove prilike, tako i nove opasnosti za poduzece.

Autor na istom mjestu isti¢e kako poduzeée moze na dva nacina reagirati na utjecaje koji dolaze

iz njegove okoline:

- "strateSkim odgovorom"- 0dnosno moguénoséu vodstva poduzeéa da izabere

odgovarajucu strategiju i

"organizacijskom promjenom"- odnosno preoblikovanjem ve¢ postojece i

oblikovanjem nove organizacijske strukture.

Eksterna ili vanjska okolina izvana utje¢e na poduzecée i obuhvaca one segmente okoline koji

indirektno utjecu na poduzece.

Interna ili unutarnja okolina iznutra utjeCe na poduzece i predstavlja onaj dio ukupne okoline

poduzeca koja se nalazi u njemu samome pa stoga na nju moze u potpunosti utjecati.
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2.2.2. Interna okolina

Interna okolina jos se naziva i ,,0kolina poduzeca“ jer je, za razliku od vanjske okoline,
U potpunosti pod utjecajem poduzeca. Njezini klju¢ni dijelovi su organizacijska kultura,
organizacijska struktura i resursi. Funkcije organizacijskih struktura su smanjenje interne i
eksterne neizvjesnosti, osposobljavanje poduzeca za obavljanje razlic¢itih aktivnosti te
osiguranje uspjesne koordinacije svih aktivnosti u poduzeéu. Tipovi organizacijskih struktura

koje se spominju u literaturi su funkcijske, divizijske, matri¢ne, procesne i mrezne.

Organizacijska kultura podrazumijeva stavove, vrijednosti, norme, vjerovanja i pogleda koje
dijeli ve¢ina zaposlenika. Pisuci o strateSskom uklapanju velikih hrvatskih poduzeca u poslovnu
okolinu Alfirevi¢ i Pavic¢i¢ (2004) su stavili poseban osvrt na organizacijske aspekte uocivsi
raskorak izmedu postojecih i pozeljnih karakteristika internog okruzenja i sposobnosti velikih

hrvatskih poduzeca za uklapanje u turbulentni gospodarski kontekst.

Interna okolina, tvrde isti autori, utjeCe na nacin organiziranja poduzeca, tip njegove
organizacijske strukture, stupanj centralizacije, stil menadZmenta, tip moci, stupanj

formalizacije, na¢in kontrole, itd.

U organizacijske resurse spadaju fizicki resursi, ljudski resursi i informacijski resursi. Pod
fizickim resursima podrazumijevamo gradevinske objekte, postrojenja i opremu, krupan alat i
rezervne dijelove, kao i sirovine i materijali. Ljudski resursi se prema brojnim autorima
(Becker, 1962, 1994; Zhu, Chew i Spangler, 2005; Cohen, Prusak, i Prusak, 2001) smatraju
najvaznijim dinamickim i Kreativnim faktorom svakog poduzeca. Informacijski resursi se
sagledavaju s aspekta kvantitete i kvalitete (Horton, 1989) dok financijski resursi obuhvacaju

gotovinu i novéane surogate (Higgins, 2012).

Jedan od kljuénih aspekata ovog dijela okoline su snage i slabosti koje ujedno predstavljaju i
najvaznija obiljezja samog poduzeéa. Medu najvaznije snage poduzeca ubrajaju se: jasno
definirana vizija poduzeca, postojana poslovna strategija, osposobljen i profesionalan stru¢ni
kadar, odgovarajuca organizacijska struktura, poznavanje vanjske okoline i trzista, adekvatna
tehni¢ko-tehnoloska opremljenost, permanentno ulaganje u istrazivanje i razvoj, prepoznatljiva
kvaliteta proizvoda i/ili usluge, snazna konkurentska pozicija, raspolozivost financijskih

sredstava, izgradena organizacijska kultura 1 sli¢no.

Isto tako, upozoravaju Hill i Westbrook (1997) poduzeée se moze suociti i sa slabostima kao

§to su: nepostojanje odgovarajuée strateske vizije i njena neuskladenost sa poslovnom
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filozofijom, nedostatak ili pak nepostojanje stru¢nog i sposobnog kadra, neuskladenost
organizacijske strukture sa zahtjevima poduzeéa, neadekvatna tehnicko — tehnoloska
opremljenost, neatraktivan i/ili nekonkurentan proizvodni asortiman ili raspon usluga,
nezavidan konkurentski polozaj, nedostatak financijskih sredstava, neizgradenost

organizacijske kulture itd.

Ocito je da su upravo snage i slabosti klju¢na obiljezja interne okoline poduzeca koja, zajedno
s prilikama i prijetnjama iz eksterne okoline, ¢ine podlogu za svestrano analiziranje okoline
(SWOT analiza). Treba imati na umu da ono $to su danas snage, ve¢ sutra, zbog promijenjenih

uvjeta, mogu postati slabosti poduzeca.

No, treba imati na umu kako vrijedi i obratno — ono $to su danas slabosti, u dogledno vrijeme
mogu postati snage poduzeca. Metode 1 tehnike koje se koriste za analizu interne okoline su
izrada profila poduzeca, funkcijska analiza interne okoline, analiza lanca vrijednosti te analiza

resursa.

U ovom radu one se ne¢e dodatno objasnjavati.

2.2.3. Eksterna okolina

Eksterna ili vanjska okolina obuhvaca one segmente okoline koji indirektno utje¢u na

poduzece. Obicno se razlikuju dva klju¢na segmenta ove okoline, a to su:

1. opcaili socijalna okolina 1

2. poslovna okolina ili okolina zadatka.

Vanjska okolina poduzeca je podijeljena na Sest sektora kako su ih definirali Daft, Sormunen i
Parks (1988) u svojim istrazivanjima o skeniranju vanjske okoline od strane vrhovnih

menadZera.
Ti sektori su sljedeci:
- kupci; ovaj sektor se odnosi na ona poduzeca ili pojedince koji kupuju proizvode ili za

daljnju prodaju ili pak kao krajnji kupci

- konkurenti; ovaj sektor obuhvac¢a poduzeca, proizvode i konkurentske strategije;
poduzeca koja proizvode supstitute, proizvode koje su iste ili sli¢cne namjene kao i nas
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proizvod i koja poduzimaju konkurentske akcije unutar iste industrije kako bi se izborili
za svoj trzis$ni udio

- tehnologija; ovaj sektor uklju¢uje razvoj novih proizvodnih tehnika i metoda, inovacije
u materijalima i proizvodima, i opéenito novine vezane uz istrazivanje i znanost koje su

znacajne za industriju u kojoj posluje poduzece

- politicko pravni sektor; ukljucuje sve drzavne i1 lokalne zakone i propise, gradske i

drustvene politike, politicki razvoj na svim razinama vlasti

- ekonomija; ovaj sektor ukljucuje ekonomske ¢imbenike kao $to su trzista dionica, stopa
inflacije, vanjskotrgovinska bilanca, drzavne 1 gradske prora¢une, kamatne stope, stope

nezaposlenosti i gospodarskog rasta

- drustveni sektor; obuhvaca drustvene vrijednosti u cjelokupnoj populaciji, radnu etiku

I demografske trendove (Daft, Sormunen i Parks, 1988).

Ova tipologija vanjske okoline sli¢na je onoj koristenoj posljednjih godina u istrazivanjima o

strateSkom upravljanju.

Na primjer, Jauch i Glueck (1988) identificiraju Sest sektora vanjske okoline kako slijedi: kupci,

dobavljaci, konkurencija, drustveno-ekonomski sektor, tehnoloski i politicko-pravni sektor.

Fahey i1 Narayanan (1986) u svojim radovima isti¢u kako makroekonomska okolina obuhvaca
drustveni, gospodarski, politicki i tehnoloski sektor, 1 okolinu zadatka (sektor industrije u kojoj

poduzece djeluje) koji se uglavnom sastoji od kupaca 1 konkurenata.

No, vecina se autora slaze kako opcu ili socijalnu okolinu, koju jo§ nazivamo 1 makrookolinom,
¢ine one snage koje nisu pod kontrolom poduzeca pa ih stoga ono mora promatrati i na njih

reagirati.
Navedene snage su:

- politi¢ko - pravna okolina
- ekonomska okolina
- socijalno - kulturna okolina i

- tehnoloska okolina.
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Pojedini autori u svojim podjelama okoline isti¢u jo$S dvije posebne snage okoline i to

demografsku i prirodno — fizi¢ku okolinu.

U daljnjem radu mi ¢emo prihvatiti, medu autorima narasireniju podjelu okoline, i to onu koja
vanjsku okolinu dijeli na: politi¢ko-pravnu, ekonomsku, socijalno - kulturnu i tehnolosku

okolinu.

Potrebno je istaknuti kako pri razmatranju elemenata okoline, bilo kako da je izvr§ena njihova
klasifikacija, neophodno je imati u vidu da oni sami, svaki element okoline pojedina¢no uzet u
razmatranje, ne predstavljaju neku zasebnu, nezavisno egzistirajucu cjelinu, ve¢ da su visoko

uslovljeni kvalitetom konteksta u kojemu egzistiraju.

Drugim rijeCima, cjelokupna okolina se razvija razvojem pojedinac¢nih komponenti, i svaka od
tih komponenti trpi utjecaje svih ostalih, istovremeno djelujuci na ostale, $to znaéi da svaka od
komponenti ostvaruje svoj razvoj u ovisnosti od ostalin komponenti. Pri tome se, medu
komponentama, tijekom vremena, javljaju razliciti odnosi; u jednom periodu vremena jedna
komponenta ima snazno propulzivno-direktno ili indirektno djelovanje na druge komponente;
dok u drugom periodu te osobine moze imati neka druga komponenta. Pa tako primjerice vecina
autora izdvaja znanstveno-tehnolosku komponentu kao odluc¢ujuéu komponentu prilikom

klasifikacije faktora okoline koji utjecu na ponasanje poduzeca kao poslovnog sistema.

U nastavku je dan saZeti prikaz PEST analize okoline poduzeca.

2.2.3.1. Politi¢ko - pravna okolina

Ova se okolina sastoji od zakona, vladinih agencija i skupina koje €ine pritisak i koje
utjecu na poslovanje poduzeca, kao i na djelovanje pojedinaca, bilo da ih poticu ili
ograni¢avaju. Tako primjerice na marketinSke odluke utjeCu dogadanja u politickoj 1
zakonodavnoj okolini. Ponekad se dogada da se iz zakona stvaraju neke nove moguénosti za
poslovanje. Na primjer, zakon o obveznom recikliranju dao je veliki poticaj industriji
recikliranja, zakon o obnovljivim izvorima energije i visokouc¢inkovitoj kogeneraciji doveo je

do ekspanzije ulaganja u solarne izvore energije i tome sli¢no.

Zakoni koji reguliraju poslovanje imaju tri osnovne svrhe: zastititi poduzece od nepravedne

neodgovornog poslovnog ponasanja.

30



Osnovna je svrha mnogih zakona naplacivanje druStvenih troskova stvorenih preko proizvoda
1 proizvodnih procesa. Zakonodavstvo koje utjece na poslovanje u Republici Hrvatskoj jacalo
je posebice tijekom zadnjih dvadesetak godina, to¢nije re¢eno od njenog osamostaljenja, a

naro¢ito nakon pristupanja RH Europskoj uniji 1. srpnja 2013. godine.

Europska komisija je od tada uspostavila niz novih zakona koji se odnose na konkurentsko
ponasSanje, standarde proizvoda, druStvene troskove proizvoda i komercijalne transakcije za

dvadeset i osam zemalja ¢lanica Europske unije medu kojima je i Republika Hrvatska.

2.2.3.2. Ekonomska okolina

MenadZzment nekog poduzeca mora biti dobro upoznat sa njegovom ekonomskom
okolinom, opéim ekonomskim uvjetima, mjerama gospodarskog sustava i svim, za poduzece,
vaznijim ekonomskim politikama. Uspjeh poslovanja poduzefa povezan je poznavanjem
osnovnih ekonomskih pokazatelja: bruto drustvenog proizvoda, godiSnje stope bruto
druStvenog proizvoda, dohodka po glavi stanovnika, kupovne mo¢i stanovniStva, stope

nezaposlenosti, fiskalnom i monetarnom politikom, stopom inflacije, kamatnim stopama i sl.

Weber (2009) u svom djelu (engl.) The theory of social and economic organization (hrv.prev.
Teorija drustvene i ekonomske organizacije) isti¢e kako sigurnost i stabilnost okoline odreduju
sigurnost i stabilnost poduze¢a. Ekonomska dimenzija okoline se odnosi na cjelokupno zdravlje
ekonomskog sustava u kojem poduzeée djeluje. Kao jedni od najvaznijih ¢imbenika ove okoline
podrazumijevaju se inflacija, kamatne stope, nezaposlenost, ali i neki ostali ¢imbenici, kao $to

su dogadaji u svjetskoj ekonomiji, ograni¢enost resursa i tome sli¢no).

Okolina u kojoj poduzece razvija svoje poslovne aktivnosti ima izravnog i neizravnog utjecaja
na rezultate poslovanja. Svaka drzava svojim drustvenim, politickim, pravnim i ekonomskim

sustavom stvara granice za rast, razvoj i nacin poslovanja svakog poduzeca na njenom teritoriju.

2.2.3.3. Socijalno - kulturna okolina

Drustvo u kojemu ljudi zive oblikuje njihove stavove, uvjerenja, vrijednosti i norme.
Ljudi upijaju, gotovo nesvjesno, misljenje okoline u kojoj zive, a koja definira njihov odnos

prema sebi, prema drugima, prema prirodi i svemu ostalom Sto utjee na njihov zivot i zivot
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njihovih obitelji i prijatelja. Socijalno - kulturna okolina predstavlja i sustav vrijednosti koje
neko drustvo promice vezano uz npr. osobna ocekivanja, uspjeh, stupanj inteligencije i

obrazovanja, vjerovanja i obicaje.

Svjedoci smo kako je trend globalnog zatopljenja i oneciS¢enja, druStveno odgovornog
ponasanja, odnosa prema zaposlenicima i sl. znacajno utjecao na menadzersku poslovnu etiku

1 donosSenje odluka.

Broj i ovlasti posebnih interesnih skupina povec¢ao se tijekom tri zadnja desetlje¢a. Sve vise
paznje se pridaje pravima potrosaca, pravima zena, djece i starijih osoba, interesnih manjina
itd. Mnoga su poduzeca osnovala odjele za odnose s javno$c¢u kojima je zadatak suradivati sa

spomenutim grupama i baviti se odgovaraju¢om problematikom.

Jedan od vaznijih ¢imbenika koji utjeée na poslovanje suvremenog poduzeca je konzumeristicki
pokret. On predstavlja organiziranu skupinu gradana i vladinih duznosnika koji jacaju prava i
ovlasti kupaca u odnosu na prodavace pa mu iz tog razloga poduzeta moraju posvetiti

odgovarajucu paznju.

2.2.3.3. Tehnoloska okolina

Jedan od najznacajnijih ¢imbenika koji oblikuje Zzivote ljudi jest tehnologija.
Tehnologija je izndjerila mnoga ¢uda danasnjice koja su olakSala poslovanje ali i zivot u
opcéenitom smislu. Svaka je nova tehnologija ¢imbenik ,kreativnog unistenja®“. Svaka nova
inovacija unistava onu staru. Pa su tako primjerice tranzitori narusili industriju katodnih cijevi,
fotokopiranje industriju indigo papira, autobomobili Zeljeznicu, cd kazete, a televizija novine i
tako unedogled. Umjesto da se preorijentiraju na nove poslove, mnogo je poduzeca ignoriralo

tehnologki razvoj $to je imalo katastrofalne posljedice za njihovo poslovanje.*

Tehnologija se u suvremenom drustvu primjenjuje u razne svrhe pa tako primjerice Pavic¢
(1998) pise o upotrebi tehnologije i njenim moguénostima i na¢inima restrukturiranja velikih

hrvatskih poduzeca u funkciji gospodarskog razvoja.

4 Nokia, finski proizvoda¢ mobilnih telefona, je izgubila primat u prodaji mobitela onog trenutka kada je rodena
nova vrsta takozvanih pametnih telefona ili ,,smartphone® uredaja, jer nije na vrijeme primjenila novu, suvremeniju
tehnologiju u proizvodniji istih.
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Nove tehnologije koje na superioran nacin zadovoljajavu potebe stimuliraju investicije i
gospodarske aktivnosti. Tehnoloska revolucija uzrokuje da se ubrzano stvaraju i difuziraju
tehnoloSke inovacije. Proces inovacija obuhvaca vrijeme potrebno za pretvaranje inovacije
(novog znanja) u nove postupke, tehnike, tehnoloske procese, tehnologije, nove ili poboljSane
proizvode. Karakteristika danasnjeg doba su povecanje broja inovacija i skra¢ivanje vremena

njihove komercijalizacije.

Na zalost, mnoga tehnoloska otkri¢a, unato¢ tome, nisu ugledala svjetlo dana zbog dugog
vremenskog perioda u kojem su se stvarala, te su dozivjela da ih je ,,vrijeme pregazilo“, a

investicije su bile uzaludne.

U vremenu izmedu pojave dviju velikih inovacija, moze se dogoditi da poduzece ili pak cijelo

gospodarstvo stagnira. U meduvremenu manje inovacije Su one koje popunjavaju prazninu.

Istrazivanje® koje je proveo Drzavni zavod za statistiku Republike Hrvatske na uzorku od 4498
velikih, srednjih i malih poduzeéa u razdoblju izmedu 2012 - 2014-te godine otkrilo je kako
nesto vise od tre¢ine hrvatskih poduzeca inovira, a dvije tre¢ine ne uvodi inovacije. Istrazivanje
je pokazalo kako su inovativna gotovo dva od tri velika poduzeca, nesto manje od polovine
srednjih i neSto manje od jedne trec¢ine malih poduzeéa. Barem jednu od inovacija vezanih uz
nabavu postrojenja, opreme, softvera i zgrada, kao i inovacije vezane uz marekting proizvoda i
usluga, uvelo je 35,2% posto anketiranih. Pri tome su inovacijske aktivnosti ¢es¢e su kod
proizvodnih poduzeca. Kod usluznih poduzec¢a inovaciju je uvelo ne$to manje od treéine

ispitanih poduzeca dok je taj postotak kod proizvodnih poduzeca iznosio visokih 41%.

Manje inovacije ukljucuju manje rizika, ali kriti¢ari tvrde da se previSe istrazivackih napora
usmjerava na minorne inovacije umjesto da se istrazuju inovacije koje mogu promijeniti svijet.

Nove tehnologija stvaraju dugoro¢ne posljedice koje nisu uvijek jednostavne za predvidjeti.

Pracenje tehnoloske okoline predstavlja temelj za ulaganje u istrazivacko - razvojnu djelatnost
nekog poduzeca kao i za donosenje odluka koje su vezane uz uvodenje novih tehnologija u

poduzecu.

Namece se zakljucak kako svaka zemlja ima razli¢ite drustvene, politi¢ke, ekonomske i pravne
sustave i razli¢itu socijalno — kulturnu komponentu.

> http://www.poslovni.hr/poduzetnik/dvije-trecine-hrvatskih-tvrtki-ne-uvode-inovacije-314576 (posje¢eno na dan
22.08.2017.)
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Sve navedene elemente vanjske okoline, koje jo§ nazivamo i vanjskim snagama okoline,
poduzece, u pravilu, ne moze mijenjati, niti na njih, u kratkom roku, utjecati te ih je potrebno
kontinuirano pratiti i nadgledati kako bi se moglo predvidjeti i reagirati na promjene kada do
njih dode.

2.3. Karakteristike okoline

Brojni su razlozi koju su tjerali znanstvenike i prakti¢are na istrazivanje elemenata
okoline. Dill (1962) ukazuje da je jedan od razloga taj $to je bilo nemoguce replicirati rezultate

ranijih istrazivanja na neko drugo poduzece.

Drugi razlog je bio, kako isti¢e Dubin (1965) da svako podrucje istraZivanja tijekom vremena
sazrijeva, mijenja se 1 prethodno stecene pretpostavke visSe ne vrijede. Ovo ,,otpustanje” od

steCenih pretpostavki uobicajeno rezultira uvodenjem nekih novih modeliraju¢ih varijabli.

Suvremene teorije poduzeca i okoline u najmanju ruku prepoznaju elemente okoline i njihove
karakteristike. Kontigencijska teorija polazi od pretpostavke da percipirane karakteristike o
elementima okoline utjeCu na opravdanost i ucinkovitost pojedinih organizacijskih modela

(tvorevina).

Ukratko, teorija kontigencije i njeni modeli koji se bave elementima okoline imaju snazan
utjecaj na izgradnju suvremenih teorija poduzeca i ne prestaju biti u fokusu zanimanja

prakticara i teoretiara (Tosi, Aldag i Storey, 1973; Moberg i Koch, 1975).

Potreba za dubljom analizom karakteristika okoline ocito je, naSiroko prihvaéena u literaturi.
Nazalost, njena je konceptualizacija i stvarno mjerenje zanemareno (Osborn i Hunt, 1974;
Miles, Snow i Pfeffer, 1974).

Danas su opceprihvacene teorijske postavke otvorenih sistema. Poslovni subjekti percipiraju
okolinu kao izvor neizvjesnosti. Neka poduzeca posluju u stabilnijoj a neka u vrlo nestabilnoyj,

odnosno neizvjesnoj okolini.
Neizvjesnost okoline odreduju tri temeljna kriterija:

- kompleksnost okoline
- broj promjena u okolini — dinamika promjena i

- neocekivanost promjena.
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Neizvjesnost okoline je tim veca §to je veci stupanj kompleksnosti (broj sudionika i njihovih
znacajki), $to su promjene ceSce i1 $to su svojim karakterom manje povezane sa prethodnim

promjenama na koje je poduzece vec¢ razvilo neke obrambene mehanizme.

Neizvjesnost okoline ima svoje dvije dimenzije. Jedna je kompleksnost okoline (engl.
environmental complexity or heterogeneity) a druga je dinami¢nost okoline (engl.

environmental variability or dynamism).

Kompleksnost okoline se odnosi na broj ¢imbenika i njihove veze, neizvjesnost okoline se
odnosi na koli¢inu, kvalitetu i raspolozivost informacija o okolini i akterima okoline dok se

dinami¢nost okoline odnosi na ucestalost i karakter promjena u okolini.

Na ove karakteristike poduzeca odgovaraju; prilagodbom ili izborom strategije i

promjenom organizacijske strukture ili oblikovanjem nove.

Thompson i McEwen (1958) se, dovode¢i u odnos ciljeve poduzeca i njegovu okolinu,
fokusiraju na strukturiranje domena okoline. Oni tvrde kako poduze¢a nastoje strukturirati
okolinu kako bi mogla biti izri¢ito usmjerena na njene pojedine elemente i tako utjecati na

smanjene njene neizvjesnosti.

U daljnjem tekstu se prikazuju nivoi na kojima se okolina moze analizirati i njezina obiljezja,

kao i meduuvjetovanost slozenosti strukture poduzeca i sloZzenosti okoline.

Neizvjesnost okoline je operacionalizirana sa dva konstrukta: percipirana sloZenost okoline i

percipirana dinamic¢nost okoline.

Razlog zbog kojeg se u ovom radu istrazivala percipirana neizvjesnost, a ne stvarna
neizvjesnost temelji se na rezultatima istrazivanja o neizvjesnosti elemenata okoline Isabella i
Waddock (1994) koji su doveli do saznanja kako individualni doZivljaj i uvjerenja ste¢ena o
okolini imaju znacajniji utjecaj na odluke vrhovnih menadzZera u poduzeéu negoli utjecaj

stvarnih promjena faktora okoline.

Prema stajalistu koje zastupaju brojni autori, a medu kojima se posebno isticu Child (1972),
Dess, Beard (1984) i Duncan (1972), percipirana sloZenost okoline predstavlja razlicitost
ukupnih elemenata okoline za koje menadzeri vjeruju kako imaju utjecaj na poslovanje

poduzeca.
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U ovom radu se percipira slozenost okoline mjeri u tome je li okolina poduzeéa predstavlja
prepreku u prikupljanju potrebitih i neophodnih informacija o okolini, analiziranju uzroka i

ucinaka okoline te predvidanju trendova i ishoda vanjskih dogadaja.

Mijerenje percipirane dinamic¢nosti okoline preuzeto je prema radovima Duncana (1972) koji se
u svojim istrazivanjima o ucestalosti promjena u elementima okoline koristio subjektivnim
opazanjima vode¢ih menadzera. Ona se tako mjeri kao brzina promjena koje se dogadaju u

vanjskoj okolini, vanjskim trendovima i broju moguc¢ih ishoda.

2.3.1. Kompleksnost

Izraz kompleksnost potjece od latinske rijeci complexus sto znaci slozen. Ovaj se termin
upotrebljava kako bi se oznacila cjelovitost, sveukupnost, slozenost i/ili svestranost. Dakle, ako
za neki predmet ili pojavu kazemo da je kompleksna najcesce to znaci da je ona veoma slozena,
sastavljena od razli¢itih a medusobno povezanih dijelova. Kompleksim nazivamo sve ono §to

je zamrSeno, viSeslojno i mnogostruko.

U suvremenim uvjetima poslovanja, okolinu karakterizira kompleksnost 1 dinami¢nost.
Kompleksna okolina rezultira brzim i neizvjesnim promjenama. Stalne, sve ubrzanije i
radikalnije promjene traze sve ve¢e umijece i Sposobnost prilagodbe, te postaju sastavni dio

menadZerskih odluka i kao takve utjecu na poslovanje poduzeca.

Osborn i Hunt (1974) u svojoj operacionalizaciji varijable kompleksnosti okoline, odreduju
kompleksnost kao kombinaciju triju varijabli: rizika, ovisnosti i meduorganizacijske

interakcije.

Pri tome istraZivanje okoline ograni¢avaju samo na dio koji je relevantan za odredivanje i

ostvarivanje ciljeva poduzeca.

Rizik se odreduje prema mjeri heterogenosti poduzeéa u relevantnoj okolini — $to je veca

heterogenost, to je veci rizik.

Ovisnost je odredena stupnjem u kojem se poduzecée oslanja na odredene elemente okoline Koji

mu omogucavaju poslovni rast i/ili odrzanje trenutnog stanja.
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2.3.2. Dinamic¢nost

Izraz dinami¢nost oznacava pokret, proces mijenjanja, prijelaza iz jednog stanja u
drugo. Promatraju¢i dinami¢nost okoline u kojoj posluju suvremena poduzeca, jasno je kako je
organizacijska promjena postala imperativ njihove opstojnosti. Duncan (1972) definira
dinamicnost okoline kao stupanj u kojem elementi okoline ostaju nepromijenjeni tijekom
vremena. Kada su elementi okoline stabilni tijekom jednog odredenog vremena, okolina se tada
smatra staticnom odnosno stabilnom (Duncan, 1972). Isti autor ukazuje kako stati¢na okolina
stvara uvjete za odrzavanje stabilnosti nekog poduzeca unutar te iste okoline, utjecuéi na taj

nacin na prilagodbu poduzeca toj istoj okolini.

Iz recenog proizlazi kako je poduzece koje posluje u stabilnoj okolini u stanju predvidjeti
buduée trendove i udovoljiti zahtjevima trziSta i kupaca. Isti autor dalje navodi kako je
poduzecu u stabilnoj okolini na taj nacin olakSano Sirenje postojecih trzista i ostalih segmenata

poslovanja.

Na ovo tumacenje se naslanjaju Miles 1 Snow (1978) proucavajuci strategiju, strukturu i procese
poduzeca. Oni predlazu ,,obrambenu teoriju “ (engl. defender strategy) kao odgovor poduzeéa

o0 potrebi za prilagodbom njihovoj okolini putem Sirenja postojecih trziSnih segmenata.

2.3.3. Neizvjesnost

Mijerenje percipirane neizvjesnosti okoline se temelji na Duncanovom (1972) modelu.
Duncan identificira dvije dimenzije okoline: jednostavno-slozenu dimenziju koja se odnosi na
broj ¢imbenika iz okoline dok se staticko-dinami¢na dimenzija odnosi na stupanj do kojeg ti

¢imbenici (faktori) ostaju isti ili se mijenjaju tijekom vremena.

Donositelji odluka u okolini koja je sloZzena i dinami¢na se susre¢u s najve¢om stopom
percipirane neizvjesnosti. Faktorska analiza koju je u svojim istrazivanjima koristio Achrol
(1988) potvrdila je Duncanovu hipotezu kako su kompleksnost i dinami¢nost okoline imale

pozitivan utjecaj na percipiranu neizvjesnost donositelja odluka odnosno vrhovnih menadzera.

Slijede¢i Duncanov model, Daft, Sormunen i Parks (1988) su koristili kompleksnost i
dinamicnost vanjske okoline kako bi mjerili neizvjesnost okoline kakvom je percipiraju vrhovni

menadzeri. Ovi autori smatraju kako percipirana vaznost trendova i dogadanja u okolini unutar
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svakog od Sest sektora koja smo opisali u poglavlju o eksternoj okolini, ima odlucujuéi utjecaj
na poduzimanje aktivnosti vezanih uz poduzimanje akcija vezanih uz provodenje promjena.
Oni dakle povezuju percipiranu neizvjesnost okoline vrhovnih menadzera s percipiranom

vazno$¢u svakog od pojedinih segmenata okoline koju pojedini segment ima za poduzece.

Niska neizvjesnost rezultat je jednostavne i stabilne okoline koju karakterizira mali broj
elemenata u okolini koji su medusobno sli¢ni, a elementi okoline ostaju nepromijenjeni ili se

mijenjaju sporo.

Umjereno niska neizvjesnost karakteristi¢na je za okolinu koju karakterizira velik broj elementa

koji su medusobno razli€iti ili pak elementi okoline ostaju nepromijenjeni ili se mijenjaju sporo.

Visoko umjerena neizvjesnost karakteristi¢na je za okolinu koja je jednostavna i nestabilna. Nju
karakterizira mali broj elemenata u okolini koji su medusobno sli¢ni a elmenti okoline se

mijenjaju ucestalo i nepredvidljivo.

Visoka neizvjesnost karakteristi¢na je za okolinu koja je sloZena i nestabilna s velikim brojem
elemenata u okolini koji se medusobno razlikuju a elementi okoline se mijenjaju ucestalo i

nepredvidljivo.

Stupanj dinamike (novost i broj promjena)
Niska Visoka
Nizak | Relativno stabilna okolina | Umjerena neizvjesnost

Umjerena neizvjesnost Neizvjesna okolina

Visok

Stupanj kompleksnosti

Slika 1. Dinami¢nost i kompleksnost okoline

Izvor: Prilagodeno prema; Robert B. Duncan: Characteristics of Perceived Environments and Perceived
Environmental Uncertainty, Administrative Science Quarterly, Vol. 17 (1972): str. 313-327.

U Duncanovom instrumentu mjerenja percipirane neizvjesnosti okoline od ispitanika se trazilo
da iz ponudenog popisa koji se sastojao od dvadeset i pet elemenata okoline, odaberu one koje
smatraju najvaznijima za poduzece, te vrjednuju svaki od elemenata odgovarajuci na Cetrnaest

postavljenih pitanja.
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Brojne su studije nadopunjavale i mijenjale Duncanov instrument mjerenja kako bi reducirale
njegovu slozenost i omogucile bolju usporedbu rezultata mjerenja. Navedene su izmjene

znacajno poboljsale konzistentnost predlozenog instrumenta (Achrol, 1988).

Korak dalje u mjerenju neizvjesnosti okoline je napravio Boyd (1989) koji je potvrdio nalaze
Dafta i suradnika, te zaklju¢io kako KkoriStenje multidimenzionalnog pristupa mjerenju
neizvjesnosti okoline omoguéuje bolju povezanost aktivnosti skeniranja okoline s njenom

percipiranom neizvjesnoscu.

Ovaj pristup je primijenjen u empirijskom dijelu ove doktorske disertacije u kojem se od

ispitanika trazilo da razmisle o svakom od Sest segmenata okoline u okviru sljedecih pitanja:

- Koliko smatrate vaznim trendove i dogadanja u pojedinim sektorima okoline za vase
poduzece?

- Kolika je stopa promjena koje se dogadaju unutar pojedinog sektora? (Stopa promjena
nam pokazuje u kojoj se mjeri tijekom vremena dogadaju promjene u vanjskoj okolini
vaseg poduzeca po pitanju konkurencije, aktualnih trendova, prijetnji i prilika).

- Kaoji je trenutni stupanj sloZenosti svakog pojedinog sektora u okolini?

Sektor visokog stupnja slozenosti ima veliki broj razli¢itih faktora koje treba uzeti u obzir
prilikom donoSenja odluka. Karakterizira ga veliki broj sloZenih odnosa izmedu pojedinaca 1

poduzeéa, tako da je tesko jasno razluditi $to je uzrok, a §to posljedica u pojedinom odnosu.

Recenice u upitniku su izvedene iz upitnika kojim su se u svojim istraZivanjima koristili Duncan
(1972) i Daft, Sormunen i Parks (1988) u kojima se od ispitanika trazilo da biljeze svoje
odgovore na Likertovoj ljestvici od pet stupnjeva intenziteta.

Percipirana neizvjesnost okoline, koncipirana od percipirane dinami¢nosti i percipirane
kompleksnosti okoline, izra¢unava se dodavanjem bodova dodijeljenih svakom pojedinom
sektoru okoline na temelju percipirane dinamicnosti i percipirane kompleksnosti okoline i

njihovim mnoZenjem s percipiranom vaznos¢u koju pojedini segment ima za poduzece.

Indeks ukupne neizvjesnosti okoline dobije se zbrajanjem pojedinacno izracunatih

neizvjesnosti elemenata okoline za svaki od Sest segmenata okoline.
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2.4. Teorijske odrednice odnosa okoline i poduzeca

Kada se piSe o odnosu poduzeca i okoline u ovoj doktorskoj disertaciji Koristi se pojam
"teorija”, jer se u svakom sluc¢aju ne bavimo jednim jedinstvenim modelom ili teorijom okoline,

vec¢ s nekoliko razli¢itih pristupa odnosno cetiri razlicite skole.

Svaka teorija sluzi kao konceptualni ,,kiSobran“ pod kojim su se okupila srodna razmisljanja i autori
istih ili sli¢nih razmisljanja. Kriterij za odabir ovih teorija bio je da se one bave isklju¢ivo okolinom
1 odnosom poduzeca spram okoline, te da ukljucuju pretpostavke o okolini poput njenih strukturnih

svojstava i razine analize.

Osim toga, sve Cetiri teorije se Cesto koriste, bilo implicitno ili eksplicitno, u istraZivanjima

usmjerenima na odnose izmedu poduzeca i okoline.

Opisane i usporedene teorije su; teorija prilagodbe, teorija ovisnosti o0 resursima, kognitivna, te

drustveno - ekoloska teorija.

Posljednje tri imaju nazive koji su opéeprihvaceni u literaturi, ali pojam “teorija prilagodbe™
posuden je od Hannana i Freemana (1977), jer ovaj pojam opisuje njenu najvazniju pretpostavku.
Izostavljena je analiza teorije transakcije odnosno teorija troskova (Williamson, 1975) iz razloga
jer se primarno ne bavi okolinom, kao i institucionalna teorija (DiMaggio i Powell, 1983) zbog

internih nedosljednosti u konceptualizaciji okoline medu razli¢itim podskolama.

Odabrano je devet razli¢itih "dimenzija" za usporedbu ove Cetiri teorije S obzirom da Se ¢ine
smislenim, relevantnim, te mogu posluziti kao smjernice za dobivanje pregleda osnovnih

karakteristika svake od navedenih teorija.

Prva dimenzija je ona o glavnim pretpostavkama koje su izvedene induktivno iz tekstova autora

relevantnih za svaku od teorija.

Kod ove dimenzije pojavilo se pitanje o jedinici, to jest, "glavna pretpostavka o ¢emu"? Pojam
ima veze sa suceljem izmedu poduzeca i njegove okoline i koristi se u skladu s tim. Ova prva
dimenzija Sira je i opCenitija od sljedecih, i koristi se s ciljem razumijevanja sustine svake od

spomenutih teorija.

Druga dimenzija su pretpostavke o okolini, jer mozemo pretpostaviti da se okolina moze ili ne moze
analizirati (Daft i Weick, 1984). Osim toga, pod ovom dimenzijom, razmatraju se granice poduzeca

unutar svake od teorija; kako su zamisljene i kako su iscrtane.
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Trec¢a dimenzija slijedi klasifikaciju razlicite teorija ili teorija na;

- one koje pokusavaju konceptualizirati okolinu i objasniti kako se ista mijenja
- one koje se bave utjecajem okoline na poduzece i
- one koje razmatraju kako poduzece razumije ili analizira svoju okolinu (Fahey i

Narayanan; 1986, 1981, 1989).

Cetvrta dimenzija je ona o pretpostavkama o strukturi okoline. Razli¢ite teorije mogu se klasificirati

prema svojim opisima strukturnih svojstava okoline (Lenz i Engledow, 1986).

Peta dimenzija se bavi razli¢itim stupnjevima analize koje se mogu provoditi na razini
organizacijskog skupa - to jest u ovoj perspektivi okolina se moze promatrati sa stajalista odredenog
poduzeca, no ujedno se analiza moze napraviti | na interorganizacijskoj razini zajednice ili na razini

poduzece - podrucje (Scott, 2005).

Sesta dimenzija se bavi teorijom koja predstavlja pretpostavke o porijeklu promjena koje se dogadaju
u okolini. Svi autori se slazu da se okolina mijena, ali izvor promjena ovisi od toga koja se teorija

zagovara s obzirom da se izvori promjena mogu razlikovati.

Sedma dimenzija bavi se pitanjem stjecanja znanja o okolini. Misljenja o tome kako se trebaju
provoditi aktivnosti koje su usmjerene stjecanju znanja o okolini takoder se razlikuju i ¢ini se da i

ona ovise 0 pojedinoj teoriji.
Dvije posljednje navedene dimenzije posudene su iz radova Lenza i Engledowa (1986).

Osma dimenzija isti¢e meta - teorijske pretpostavke u svakoj od teorija; obraduje ontoloske,
epistemoloske stavove kao i stavove vezane uz ljudsku narav na temelju radova Burrella i
Morgana (1979). S obzirom na ontologiju, nominalizam i realizam ovu dimenziju ¢ine dvije krajnje

tocke.

Nominalisticka pozicija podrazumijeva da je svijet sazdan od naziva, koncepata i oznaka koji se
koriste za strukturiranje stvarnosti i ni¢eg vise, tako da ne postoji "prava” struktura svijeta.
Realisticka pozicija pak pretpostavlja da je svijet sazdan od tvrdih, materijalnih struktura koje postoje

kao empirijski entiteti tako da svijet postoji neovisno o percepciji pojedinca o njemu.

Kada je rije¢ o epistemologiji, pozitivizam i anti - pozitivizam ¢ine dvije tocke na kontinuumu.
Pozitivizam nastoji objasniti 1 predvidjeti Sto se dogada u drustvenom svijetu trazenjem pravilnosti 1

uzro¢nih odnosa, zakona ili temeljnih struktura. Anti - pozitivisticki stav naprotiv podrazumijeva da
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je drustveni svijet relativisticki te se objektivno znanje ne moze generirati, $to rezultira time kako

istiu Burrell i Morgan (1979) da se svijet moze shvatiti samo iznutra a nikako izvana.

S obzirom na devetu dimenziju koja u razmatranje ukljucuje ljudsku prirodu, deterministic¢ki pogled
gleda na aktere i njihove aktivnosti kao da su u potpunosti odredeni situacijom ili okolinom u kojoj
se nalaze, a voluntaristicki pogled gleda na aktere kao na potpuno samostalne sudionike sa

slobodnom voljom.

Kao teorijski okvir, u ovoj doktorskoj disertaciji je posluzila opéa teorija sustava kao i teorije koje

se na nju nadograduju.

U daljnjem tekstu ¢e se stoga detaljnije izloziti teorija prilagodbe, teorija ovisnosti o resursima,

kognitivna teorija i drustveno — ekoloska teorija.

2.4.1. Teorija sustava

TeoretiCari koji poduzeée promatraju kao otvoren sustav u svojim istrazivanjima stavljaju
naglasak na njegovu interakciju s okolinom. Okolina se moze odnositi na okolinu zadatka u kojoj
se dogada izravna interakcija medu kupcima, konkurentima, dobavlja¢ima, sindikatima i vladinim

agencijama kao i na vanjsku okolinu.

Rezultat ovakvih razmisljanja je da se poduzece ne promatra kao pasivan subjekt spram okoline
ve¢ se na njega gleda kao na sastavni dio okoline, a okolinu kao na refleksiju poduzeca. Na ovaj

nacin poduzece samo kreira svoju okolinu i okolina postaje dijelom njegovog identiteta.

U svom radu o funkcioniranju poduzeca The functions of the executive Bernard (1986) gleda na
poduzece kao na kooperativni sistem. Prema njegovom misljenju u poduzeéu su uvijek prisutna tri

elementa:

- individualna volja za sluzenjem
- zajednicki ciljevi i

- komunikacija.

Prema opcoj teoriji sustava poduzece je sustav samo zato jer se sastoji od veceg broja podsustava
koji su medusobno povezani i meduovisni. Opca teorija sustava primjenjuje se u analizi stanja
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sustava, prognoziranju i planiranju rasta razvijajucih sustava, izboru adaptivnih optimalnih ili
barem zadovoljavajucih upravljackih odluka i akcija zadacima implementacije odluka na razli¢ite

vrste sustava.

OKOLINA

OUTPUT
IMPUT Proizvodi

MenadzZersko Usluge
c _ | TransForRMACIISKI | 5 9
znanje Profit
I S PROCES "
ciljevi trazitelja Zadovoljstvo
i potrebni resursi Integracija

Ostalo

1 T !

<+———— POVRATNA VEZA ——

Slika 2. Odnos poduzeca i okoline

Izvor: Tushman, M. L., Nadler, D. A. (1978): Information processing as an integrating concept in organizational
design. Academy of management review, 3(3), str. 613-624.1

Sagledaju li se miljenja teoreticara koji poduzece ne promatraju kao otvoreni sustav, tada se nailazi
na drugaCija razmi$ljanja. TeoretiCari Maturana i Varela (1991) drze kako promjene koje se
dogadaju unutar poduzeca nisu potaknute iz okoline. Oni tvrde kako poduzeca nisu otvoreni sustavi
u interakciji s okolinom, ve¢ naprotiv, da su zatvorene, autonomne jedinice koje su same sebi
referenca (Morgan, 1986). Zastupaju stajaliste kako autonomija poduzeca omogucava njegovo

samoobnavljanje, a kao jedino vazno za uspjeh poduzeca isti¢u njegov identitet i proizvode.

Organizacijsko ponasanje (engl. Organizational Behavior), ¢esto oznaceno kraticom OP, tj. engl.
OB, op.prev) je podrugdje istraZivanja koje proucava ucinak $to ga pojedinci, grupe i strukture imaju
na ponasanje unutar poduzeca U svrhu primjenjivanja toga znanja za poboljsanje ucinkovitosti

poslovanja poduzeca.

Organizacijsko ponaSanje je istrazivacko podrucje, Sto znaci da je osobito podrucje strucnosti s
op¢im korpusom znanja. Ono proucava tri odrednice ponaSanja u organizacijama odnosno
poduzeéima: ljude, timove i strukturu. Osim toga, ono primjenjuje znanja steCena o utjecaju
pojedinaca, timova i u¢inka strukture na ponasanje s ciljem ucinkovitijeg djelovanja poduzeca kao

cjeline.

Sazme li se sve do sada recCeno, moze se zakljuciti kako se organizacijsko ponasanje bavi

proucavanjem ponasanja zaposlenika u poduzeéima i utjecaju koji njihova ponasanja imaju na
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performanse poduzeca. Buduéi da se organizacijsko ponasanje specifi¢no bavi situacijama vezanim
za zaposlenike, ono stavlja poseban naglasak na ponasanje vezano uz radne zadatke, osobni

angazman, proizvodnost, performanse ljudi i menadzment.

Stoga je i veca suglasnost medu autorima organizacijske misli oko sastavnica ili tema koje ¢ine

predmetno podrucje organizacijskog ponasanja.

Iako se i1 dalje vode znatne rasprave o relativnoj vaznosti svake od njih, ¢ini se da postoji opca
suglasnost da organizacijsko ponaSanje prvenstveno obuhvaca tematiku vezanu uz motivaciju,
ponasanje i mo¢ voda, meduljudsku komunikaciju, timske strukture i procese, ucenje, razvitak

stavova i percepciju, procese promjena, sukobe, dizajniranje poslova i radni stres.

2.4.2. Teorija kompleksnosti

Prije podrobnijeg objasnjena teorije kompleksnosti potrebno je istaknuti dvije definicije
kompleksnosti. Za neki se sustav smatra da je strukturno kompleksan ukoliko je sacinjen od

mnostvo heterogenih dijelova odnosno podsustava, $to se jo$ naziva i varijetet (engl. veraety).

Samo postojanje raznolikosti odnosno varijeteta jo$ uvijek ne ¢ini sustav kompleksnim. Da bi se
neki sustav smatrao kompleksnim potrebno je da su njegovi elementi na neki nacin medusobno

povezani, i ujedno da su te veze povezane nelinearnom vezom.

Poduzece ¢e tako biti uspjesnije ukoliko analiziramo utjecaj okoline, detaljno prou¢imo postojece
stanje, odredimo kratkoroc¢ne i dugorocne ciljeve te poduzmemo konkretne korake u smjeru
efikasnog iskoriStavanja postojecih resursa. U okolini poduzeca se stalno nesto dogada Sto mijenja
tu pojavu, a $to utjeCe na nacin na koji ta pojava funkcionira, pa se pojava razvija nelinearno $to je

rezultat utjecaja okoline.

Dakle, sistemu trebamo pristupiti holisti¢ki, ne analiticki.

Teorija kompleksnosti zastupa stajaliste kako se ponasanje kompleksnih prilagodljivih sustava —
kao §to je neko poduzece - uslijed mnogobrojnih interakcija razli¢itih agensa jednostavno ne moze

predvidjeti.
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Zagovornici ove teorije smatraju kako odnosi izmedu uzroka i posljedice nisu ni priblizno tako jasni
kako ih se dozivljava iz razloga $to u kvantnom svijetu uzroci i posljedice zapravo uistinu i ne

postoje kao neke ¢vrste i objektivne tocke za koje se moze "uhvatiti".

Sve navedeno upucuje kako se ponasanje kompleksnih prilagodljivih sustava jednostavno ne moze
predvidjeti a kao razlog se isti¢u brojne interakcije razlicitih agensa koji ipak nisu racionalni kako

se do sada vjerovalo.

Navedene spoznaje dovele su lidere, menadZere i ekonomiste u popriliénu sumnju u vlastitu
kompetentnost koja uvelike ovisi o mjeri u kojoj uspjesno motiviraju zaposlene i dijele zajednicku

viziju.

2.4.3. Kontigencijska teorija

Teoreticari kontingencijske teorije zastupaju stav kako ne postoji jedan, opceprihvaceni
sustav menadZmenta koji bi uspjeSno mogao biti primjenjen u svakom poduzecu jer nijedno
poduzecée nije isto ve¢ se razlikuju u mnogo ¢imbenika. Stoga pistupi menadzmentu ovise 0

konkretnoj situaciji.

lako se tvrdnja da vodenje razli¢itih poduzecéa zahtijeva primjenu razli¢itih menadZerskih metoda i
tehnika ¢ini logi¢nom ona je u vrijeme pojave kontigencijske teorije predstavljala ogroman iskorak

u razvoju teorije menadzmenta.

Poduzeca se tako mogu razlikovati ovisno o ¢imbenicima kao $to su:

- vlasni$tvo; uo¢eno je da su poduzeca javnog sektora sklonija birokratizaciji od privatnih
poduzeca

- veli¢ina; veéa poduzeca imaju vecu sklonost birokratizaciji od manjih poduzeca

- okolina; dinamicna i neizvjesna okolina zahtijeva fleksibilnije organizacijske strukture

- priroda posla; postoji razlika u samostalnosti pojedinih tipova posla, sto se moze odraziti na
stil menadzmenta unutar poduzeca u kojem se izvode i

- tehnologija; uskladivanje organizacijske strukture sa tehnoloSkim procesima u cilju

poboljsanja poslovanja.
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Djelo The management of innovation (hrv.prev. MenadZment inovacija) autora Burnsa i Stalkera

(1961) bilo je djelo koje je najvise utjecalo na razvoj kontingencijske teorije.

Autori su dosli do zakljucka kako postoje dva tipa poduzeéa, i to ona koja karakterizira:

- mehanicisti¢ka struktura svojstvena poduzec¢ima koja posluju u stabilnoj okolini u kojoj
poduzece ne mora na trziste lansirati inovacije kako bi opstalo i
- organska struktura svojstvena poduze¢ima koja posluju u dinami¢nim i neizvjesnim

uvjetima brzih promjena, gdje se zahtijeva brz i fleksibilan odgovor na zahtjeve okoline.

Mehanicisti¢ke strukture su karakteristicne po tome $to posjeduju hijerarhijske odnose te zadane,
vertikalne odnose izmedu visih i nizih organizacijskih nivoa. U ovim su poduze¢ima zadaci Strogo
specijalizirani i ograniceni, dok nadredeni odreduju poslove i radno ponasanje koje od zaposlenih

zahtijeva poslusnost i odanost poduzecu u kojem rade.

Za razliku od mehanicistickih, organske strukture karakterizira neformalna, horizontalna mreza
kontrole i komunikacije, gdje stru¢nost i znanje mogu biti locirani bilo gdje u mrezi. U komunikaciji
se tezi dijeljenju informacija i savjeta vise nego instrukcija i odluka nametnutih od nadredenih.
Njeguje se holisticki pristup zadacima koji su u skladu sa ciljevima poduzeca, te se njima fleksibilno
upravlja unutar timova. Poslu$nosti i odanosti zaposlenika prema nadredenima ne pridaje se toliki

znacaj koliki se znacaj pridaje ispunjenju zadataka i projekata unutar tima.

Burns i Stalker su u ve¢ spomenutom djelu dosli do saznanja kako su se takvi organski sustavi
znacajno bolje prilagodavali promjenama okoline i pritisku za kontinuiranim inoviranjem nego §to

su to mogli kruti mehanicisticki sustavi.

2.5. Organizacijsko interpretacijski proces

Poduzece, promatrano kao organizacija, se percipira kao otvoreni sustav koji uzima
informacije, materijale ili energiju iz okoline. Te resurse pretvara u znanje, strukture ili procese koji

proizvode dobra i usluge koje zatim zauzvrat koristi okolina.

U ovom procesu se na okolinu gleda kao na (Wilensky, 1967):
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- izvor informacija
- izvor sredstava i

- izvor promjena.

Nemoguce je raspravljati o organizacijsko interpertacijskom procesu bez da u taj proces uklju¢imo

1 inteligenciju poduzeca.

Pa tako Daft i Weick (1984) se naslanjaju na tezu koju zastupa Wilensky (1967) kada polemizira o
ukupnoj inteligenciji poduzeca u smislu prikupljanja, obrade, tumacenja te komunikacije izmedu

informacija potrebnih u procesu donosenja odluka.

Pri tome su od iznimnog znacaja tri vazna svojstva; sposobnost poduzeca pristupanju znanju i
informacijama, sposobnost integriranja i dijeljenja informacija i sposobnost strukturiranja iz

dobivenih informacija, odnosno znanja.

No, neminovno nam se namece pitanje; od kojih se informacija oblikuje znanje kao i treba li se pri

tome oslanjati na subjektivno ili objektivno tumacenje okoline?

Odgovor na ovo pitanje daju Lawrence i Lorsch (1967) i Weick (1979) koji sugeriraju da je najbolji
nacin onaj koji se temelji na percepciji menadZera (ako ne i jedini) nac¢in. Weick primjecuje da
menadzeri donose sud o okolini, selektivno opazajuci i mijenjajuci svoju okolinu, ¢esto puta i na

nesvjesnoj razini.

Percepcija predstavlja primanje podraZaja iz okoline dajuc¢i im smisao.

2.5.1. Teorija prilagodbe

Teorija prilagodbe je u literaturi najrasirenija, najpopularnija i naj¢esc¢e koristena teorija
kojom se objasnjava odnos poduzeca i okoline. Miles i Snow (2001) najbolje opisuju ovu

teoriju sljede¢im citatom:

»wUspjesna poduzeca postizu stratesku uskladenost sa svojom okolinom i izgraduju podupiruce

strategije prikladno dizajniranim strukturama i procesima upravljanja.«(1978)
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Prvi redak ovog citata ilustrira samu srz ove teorije. Naime, okolina je vazna za poduzece, i

kako bi poduzece bilo uspjesno, ono se mora prilagoditi zahtjevima okoline.

Stavljajuéi naglasak na prilagodbu, na poduzece se gleda kao na promjenjivu dimenziju u odnosu na

promjene koje se dogadaju u okolini (Carroll i Hannan, 1995).

Teorija prilagodbe najjasnije se objasnjava u literaturi koja se bavi problemima vezanim uz
upravljanje a koju uce studenti menadZzmenta u $kolama i na fakultetima. Ona sugerira da su
poduzeéa pod utjecajem svoje okoline Sto se reflektira na nacin na koji vodeéi menadzeri
formuliraju strategije, donose odluke i provode ih u djelo. Prema tome, uspjeSni menadzeri
sposobni su, ili zastititi svoje poduzece od prijetnji iz okoline, ili omoguciti ,,glatke* prilagodbe koje

¢e nai¢i na minimalan otpor.

Dakle, vodec¢i menadZeri u poduzecu ispituju prilike 1 prijetnje koje dolaze iz relevantne okoline, te
sukladno tome formuliraju strateSke odgovore, prilagodavaju organizacijsku strukturu, strategiju i

procese (Hannan i Freeman, 1977).

Stoga, glavne pretpostavke ovoj teoriji su da se na poduzece gleda kao na aktivan subjekt koji se
prilagodava promjenama u svojoj okolini donosenjem odluka kojima ¢e se mijenjati strategija,

struktura i procesi.

lako su se brojni autori bavili proucavanjem strategije poduzeca (Ansoff, 1988; Hofer i Schendel,
1978; Miles i Snow, 1978; Miles, Snow, Meyer i Coleman (1978); Mintzberg (1987) te Utterback i
Abernathy, 1975) jo$ uvijek jedna od najpoznatijih knjiga koja ilustrira teoriju prilagodbe jest ona
autora Michaela Portera objavljena 1980-te godine (engl. Competitive Strategy (hrv.prev.

Konkurentska prednost).

Mozda razlog lezi u tome §to ona nije isklju¢ivo povezana s prilagodbom poduzeca samo na razini
industrije ve¢ i na razini poduzeca. Kako Porter (1980) objasnjava u navedenoj knjizi, sustina

formuliranja i provedba konkurentne strategije leZi u povezivanju poduzeéa s njegovom okolinom.

Kod teorije prilagodbe, fokus istrazivanja je na pitanju kako okolina utjece na poduzece.

Opceniti opisi "poduzeca™ i "okoline” mogu se naci u radovima Portera (1980), Faheya i Narayanana
(1986), te Hofera i Schendela (1978). Konceptualno gledano, ideja je kako poduzeca trebaju
formulirati strategije kako bi ostvarila odrZivu poziciju u industriji. Najbolja strategija za odredeno

poduzece u konacnici je jedinstvena konstrukcija koja odrazava sve svoje specifi¢ne okolnosti iako
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Porter identificira tri genericke strategije; strategiju niskih cijena i niskih troskova (troskovno
vodstvo), strategiju diferencijacije proizvoda, i strategiju segmentacije (fokusiranja).

Teorija prilagodbe takoder je vazna i iznad nivoa industrije, na primjer, prilikom suocavanja s
tehnoloskim i drustvenim promjenama u makro okolini (Fahey i Naravanan, 1986). Ova teorija je
posebno izraZzena u podrucju marketinga, gdje poduze¢a mogu ostvariti svoje ciljeve i biti u¢inkovitija
u svom poslovanju prilagodavajuéi se potrebama i zahtjevima ciljnih trzista (Kotler i Armstrong,
1996).

Velik dio onoga $to mi prepoznajemo kao teoriju kontingencije takoder spada u teoriju

prilagodbe (Burns i Stalker, 1961; Galbraith, 1973; Lawrence i Lorsch, 1967).

Teorija kontigencije vodena je pretpostavkom kako ¢e poduzefe s unutarnjim
karakteristikama koje najbolje odgovaraju zahtjevima njegove okoline ostvariti

najuspjesniju prilagodbu (Scott, 2005).

Za kompletan pregled onih koji zagovaraju teoriju prilagodbe trebalo bi puno viSe prostora, s obzirom
da glavne razlike medu autorima leZe u njihovim razli¢itim gledistima o poimanju strukture okoline,
dok se vecina njih slaze oko njenih glavnih pretpostavki, a to su; fokus istrazivanja, pretpostavke o

okolini i razini analize.

U teoriji prilagodbe, pretpostavka o okolini je da se ona moZze analizirati. Okolina ne samo da se moze
analizirati nego moze biti a priori poznata i moze posluziti kao ulazna stavka u procesu pripreme
strategije. Poduzeca izravno ne sudjeluju u stvaranju svoje okoline s obzirom da okolina predstavlja

temeljni red, odnosno da je zadana.

Za Portera (1980), klju¢ni aspekt okoline poduzeca je industrija ili industrije u kojima se poduzece
natjece, a koje se razlazu na kupce, dobavljace, supstitute, potencijalne sudionike i konkurente.
Okolina industrije obuhvaca poduzeca ili poslovne jedinice i njihove konkurente koji posluju u istoj
industriji. Sastoji se od odredenog skupa konkurentnih sila koje generiraju prilike i prijetnje i koji se

moze promijeniti uslijed djelovanja razlicitih konkurenata.

Medutim, Porterov model pet sila ne sadrzi fokusno poduzece, ¢ak i ako se analiza obi¢no provodi sa
tocke gledista strateSke poslovne jedinice. Okvir od pet sila izgraden je na pet osnovnih sila za koje
se vjeruje da odreduju stanje konkurencije s kojom se poduzece suo€ava u industriji a koje se

moraju pratiti i razumjeti kako bi doslo do uspjesne prilagodbe.
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Na taj nacin nas Porterova analiza navodi na zakljucak kako se uspjeSnom analizom okoline i
pozicionirajuéi se U odnosu na spomenute sile, poduzeée stavlja u situaciju da ostvari

iznadprosjecnu dobit.

Potencijalni izazivadi
Prijetnja ulaska nove
konkurencije

Konkurencija
Dobavljadi Kupc
Pregovaratka snaga Pregovaratka snaga
Natjecanje izmed:
dobavijada EECEe S kupaca
postojecih tvrthi
Lamjene

Prijetnje zamjene
proizvoda ili usluge

Slika 3. Porterovih pet konkurentskih snaga

Izvor: Porter, M. E. (2008): Competitive strategy: Techniques for analyzing industries and competitors. Simon and
Schuster.

Ako se uzme u obzir Porterovo glediste, pretpostavka o strukturi okoline je da se relevantna okolina
sastoji od skupa konkurentnih sila u industriji ili industrijama u kojima se poduzece natjece.
Medutim, Porter nudi par dodatnih referenci za ¢imbenike u makro okolini - tema koju su

eksplicitnije razvili Fahwy i Narayanana (1986).

Dakle, u okviru ove teorije, okolina nije samo industrija, ve¢ se ona takoder moze sastojati i od
drustvenih, politickih, ekonomskih i tehnoloskih segmenata iznad nivoa industrije. Stupanj analize
koja se obicno koristi u ovoj perspektivi, prema Porteru, a i drugim autorima, je ona organizacijskog

skupa, sto znaci da se analiza provodi sa stajaliSta specificnog fokusnog poduzeca.

Potezi konkurenata mogu izmijeniti prevladavaju¢e odnose i na taj na€in promijeniti obrazac sila u
okolini poduzeca. Dakle, polazec¢i od postavki ove teorije, promjene u okolini javljaju se kao posljedica
odredenih evolucijskih procesa koji potjeCu od interakcija izmedu konkurenata 1 dogadaja u opcoj

okolini kao $to su npr. inovacije proizvoda ili nove vladine mjere i politike (vidi Lenz i Engledow,
1986).

Ontoloski, teorija prilagodbe zauzima poloZaj koji je blizu realizma - to jest drustveni svijet izvan
pojedinaca ili poduzeca €ini pravi svijet satkan od tvrdih, materijalnih struktura koje postoje kao
empirijski entiteti, tako da industrija, na primjer, postoji neovisno o percepciji pojedinca ili poduzeca

0 njoj.
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Epistemologki®, teorija prilagodbe je blizu pozitivizma u smislu da traZi objasnjenje i predvidanje, jer
je objektivno znanje moguce 1 ostvarivo. Objektivno znanje o, recimo, konkurentima moze se prikupiti

a priori, a zatim biti upotrijebljeno kao jedan od inputa prilikom formuliranja strategije.

Sto se ti¢e ljudskog promisljanja, teorija prilagodbe zagovara voluntaristicko glediste u kojem se na

pojedince 1 poduzece gleda kao na samostalne entitete kojima je dana slobodna volja.

2.5.2. Teorija ovisnosti 0 resursima

U nekim slucajevima, teorija ovisnosti o resursima moze se promatrati kao poseban
dio teorije prilagodbe. Ova teorija takoder stavlja naglasak na prilagodbu poduzec¢a njegovoj
okolini i pokazuje sli¢nosti s perspektivom prilagodbe u pogledu pretpostavki o okolini i razini

analize.

Strukturna svojstva okoline, medutim, nisu tako daleko od kognitivne teorije. Nadalje, teorija
ovisnosti o resursima ima primarni fokus na vaznost resursa - znacajku koja je zajednicka

drustveno - ekoloskoj perspektivi.

Teorija ovisnosti o resursima nastala je pocetkom 1960-ih, kada su Levine i White (1961) tvrdili
kako se ponaSanje poduzeca (opa. autori su istrazivali ponasanje poduzeca koja posluju
isklju¢ivo u sektorima zdravstva i socijalne skrbi) moze objasniti razmatranjem
unutarorganizacijskih razmjena. Razumljivo je kako su vladine odredbe i podrska bili klju¢ni
za poslovanje takvih poduzeca, koja su takoder djelovale u situacijama oskudice resursa i

ovisila o drugim akterima na trzistu i poduzec¢ima za veéinu onoga §to im je bilo potrebno.

Pfeffer i Salancik (2003) isti¢u kako je klju¢ opstanka poduzecéa njegova sposobnost stjecanja
i odrzavanja resursa. Ovaj bi se problem pojednostavio da poduzeca u potpunosti kontroliraju sve
komponente potrebne za svoj rad. Medutim, niti jedno poduzecée nije u potpunosti samostalno.
Poduzeca su smjeStena u okolini u kojoj djeluju i ostala poduzeca. Ona ovise o tim poduze¢ima

kada su u pitanju mnogi resursi koji su im potrebni za nesmetano odvijanje poslovanja.

6 Prema istim autorima, epistemologija je definirana kao pretpostavka na temelju znanja - kako mozemo razumjeti
svijet i prenositi to znanje drugima. Dimenzija ljudske prirode ti¢e se pretpostavki o tome imaju li ljudi slobodnu
volju ili ne, s posebnim fokusom na odnos izmedu covjeka i okoline.
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Ideja o vaznosti resursa za poslovanje i opstanak poduzeca nije nova. Tako Penrose (1959)
resursima daje sredi$nju ulogu u formuliranju strategije poduzeca, kao i Emery i Trist (1965),

koji su ukazali na razli¢ite tipove idealne okoline u ovisnosti o raspolozivosti resursa u njoj.

Vodec¢i se istom premisom kao i Penrose, tj. fokusiranjem na formuliranje strategije na temelju
dostupnih resursa poduzeca, u svojim djelima pisu i brojni drugi autori kao $to su Barney (1991,
1995), Black i Boal (1994), Conner (1991), Conner i Prahalad (1996), Grant (1991), Peteraf
(1993) i Wernerfelt (1984).

lako se autori ve¢inom slazu oko stajaliSta da za uspjeh poslovanja poduzeéa nista nije vaznije
od resursa i da resursi mogu posluziti kao osnova za formuliranje strategije poduzeca, autori
koji promatraju poduzece sa stajali$ta raspolozivosti resursa, ne bave se pitanjem kako su ti
resursi steCeni niti se bave pitanjem meduovisnosti s ostalim akterima iz okoline s kojima se

poduzece susrece s obzirom na potrebu za odredenim resursima.

Pfeffer i Salancik (1978) zastupaju misljenje kako su poduzecu potrebni resursi kako bi
prezivjelo, ali nisu uspjeli dati jasnu definiciju Sto resursi doista jesu (opa. ovi se autori
referiraju na rezijske troSkove, radnike, informacije, nov¢ana sredstava, itd., ali zaboravljaju kako

resursi mogu biti bilo to!).

Kada pribavlja potrebne resurse poduzeée mora biti u interakciji s drugima (obi¢no drugim
poduze¢ima) koji kontroliraju te resurse. Ova €injenica ¢ini poduzeée ovisnim o njegovoj okolini,
a kada ono obavlja posao s drugima zbog potrebnih resursa oni u tom slu¢aju imaju mo¢ nad
fokusnim poduzec¢em. Prema tome, moZemo reci kako su upravo zbog ovisnosti o resursima,

poduzeca vise ili manje, kontrolirana izvana.

Pfeffer i Salancik (1978) su koristili Thompsonovu (1967) definiciju ovisnosti tvrde¢i da poduzece
ovisi 0 nekom elementu iz svoje okoline proporcionalno sa svojom potrebom za resursima ili
performansama koje taj element moze pruziti 1 obrnuto proporcionalno o sposobnosti drugih

elementa da pruze iste resurse ili performanse.

Stupanj kontrole koji drugi imaju nad fokusnim poduzeéem objasnjeno je odgovorom na pitanje
koliko je promatrano poduzece ovisno 0 drugima u postizanju svojih ciljeva. Medutim, problem nije
samo u tome da poduzece ovisi 0 drugim akterima iz svoje okoline, nego i u tome da je okolina

dinamicna, kompleksna i neizvjesna.
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Okolina se mijenja, nova poduzeca ulaze i izlaze sa trzista, a ponuda resursa postaje, manje ili vise,
oskudna. Nadalje, glavne pretpostavke na kojima se temelji teorija ovisnosti o resursima jest da su
poduzecéa ograni¢ena U SV0joj ovisnosti 0 resursima koja drugi posjeduju, Sto drugima omogucuje

postizanje kontrole nad odredenim poduzecem.
Poduzeée, medutim, moZe mijenjati ove ovisnosti putem procesa prilagodbe.

Odgovor poduzeca mora biti takav da ono mijenja svoje aktivnosti kao odgovor na promjene u

okolini kroz teoriju prilagodbe.

No, smatra se da poduzece ima svoje granice. Pfeffer i Salancik (1978) tvrde da poduzece zavrSava i
okolina pocinje na mjestu gdje se kontrola poduzeca nad aktivnostima smanjuje i kontrolu preuzimaju

druge poduzeca ili pojedinci, buduci da su ponasanja organizirana, a ne ljudi.

Dakle, fokusiranjem na aktivnosti umjesto na aktere, moguce je da pojedinac bude i dio poduzeca i
dio svoje okoline kao posljedica razli¢itih ponasanja koja se javljaju u razli¢ito vrijeme. Tada se

granica poduze¢a moze definirati fokusiranjem na aktivnosti, a ne na aktere.

S obzirom na pretpostavke o strukturi okoline, Pfeffer i Salancik (1978) predlazu podjelu na tri

nivoa okoline.

Na prvom nivou, smatra se da se okolina sastoji od cijelog sustava medusobno povezanih

pojedinaca i poduzeca koji su medusobno povezani.

Drugi nivo, preciznije definiran od prvog, je skup pojedinaca i poduzeca s kojima je poduzece u
direktnoj interakciji. Ovaj drugi nivo okoline, medutim, nije onaj koji odreduje djelovanje poduzeca,

jer je prevelik da bi se studiozno i kontinuirano mogao pratiti i registrirati.

Prema tome, tre¢i nivo okoline poduzeca je onaj koji se percipira i koji je predstavljen - njena
usvojena okolina. Usvojena okolina je onaj dio okoline koji je poduzeée percipiralo, pristupilo mu,

interpretiralo ga i dalo mu znacenje (Pfeffer i Salancik, 1978).

Nadalje, tvrdi se da su ova tri nivoa okoline povezani, jer (1) kompleksnija okolina moze utjecati na
niz transakcija izmedu fokusnog poduzeca i drugih pojedinaca/poduzeca, i jer su (2) transakcije koje

se javljaju na drugom nivou, pak, zamisljene kao ,,sirovina “ iz koje se formira usvojena okolina.

S obzirom na usmjerenost na resurse, porijeklo promjena u okolini u osnovi se odnosi na promjene u
raspodjeli resursa. Zbog toga $to nova poduze¢a mogu uci i izaci iz okoline, raspoloZivost odredenih

resursa moze postati vise ili manje oskudna. Kad dode do tih promjena, definicija kriticnog resursa
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takoder se moze promijeniti. Poduze¢a mogu, na primjer, postati ranjivija ako promjene u okolini

znace da odredeni resursi vise nisu zajamceni (Pfeffer i Salancik, 1978).

Ukoliko se usvoji pretpostavka kako se poduzeca prilagodavaju svojoj okolini, te ukoliko
okolina, pak, ogranic¢ava i utjeCe na ponasanje poduzeca, tada je vazno pitanje kako poduzeéa

uce - odnosno, kako stjecu znanje o okolini u kojoj djeluju.

Pfeffer i Salancik (1978) smatraju da poduzeca, na temelju njihovih dosadasnjih iskustva, uce koji

su to akteri i koji su to dijelovi okoline koji zasluzuju njihovu najvecu paznju.

Budu¢i da usvojena okolina odreduje djelovanje poduzeca, poduzece reagira na svoja zapazanja
0 okolini i sudove koje o njoj stvara. Proces usvajanja, pak, u velikoj mjeri ovisi 0
informacijama, pa tako ovi znanstvenici sugeriraju da paznju treba posvetiti prikupljanju
informacija, jer je ucinkovito djelovanje vjerojatnije ako se kontekst to¢no percipira. Primjeri
takvih aktivnosti mogu biti uspostavljanje jedinica skeniranja ili informacijskih sustava unutar

poduzeca.

Sto se ti¢e ontologije, teorija ovisnosti o resursima moze potpasti negdje izmedu realizma i
nominalizma. Na jednoj razini, teorija prepoznaje "stvarni svijet”, ali se na drugoj ona otvara za

nominalisti¢ke ideje zbog priznavanja usvojenog koncepta okoline.

Epistemoloski, teorija se opet ¢ini kao da potpada negdje izmedu, ali mozda ipak blize
pozitivizmu nego anti-pozitivizmu zbog spoznaje da je objektivno znanje moguce. Sto se tice
ljudskog razmisljanja, teorija ovisnosti o resursima zauzima poziciju blize determinizmu nego

voluntarizmu zbog svog naglaska na vanjsku kontrolu.

Teza da se okolina sastoji od temeljnih struktura koje se otkrivaju znatiZeljnim pronalazac¢ima,
kao i u perspektivi prilagodbe, te u odredenoj mjeri perspektivi ovisnosti o resursima, u
suprotnosti je s gledistem da poduzeéa stvaraju ili kreiraju okolinu na koju reagiraju - teza koju

zastupa teorija o kojoj je rijec u sljede¢em poglavlju.

2.5.3. Kognitivna teorija

Zagovornici kognitivne teorije imaju radikalno drukéiji pogled na znacenje pojma
okoline. Prema njihovom misljenju, percepcije i djelovanja vrhovnih menadZera imaju jak

utjecaj na odgovore poduzeéa na promjene u okolini (Child, 1972).
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Tako Starbuck tvrdi kako istu okolinu koje jedno poduzeée percipira kao nepredvidljivu,
kompleksnu i dinami¢nu, drugo poduzeée moZe vidjeti kao stati¢nu, predvidljivu i

jednostavnu za razumijeti.

Objasniti uzro¢nu strukturu okoline isklju¢ivo promatranjem prirodne pojave nekog fenomena
gotovo je nemoguce, jer se autokorelacije izmedu uzastopnih promatranja mogu napraviti bilo
pomocu ovisnosti varijable o svojim proslim vrijednostima ili pomo¢u meduzavisnosti izmedu
skupina varijabli. Apstraktna izvedivost sortiranja to¢nih od neto¢nih objaSnjenja postaje
praktic¢ki relevantna samo nakon $to je promatra¢ prikupio doslovno desetke tisuc¢a uzastopnih

promatranja, no i do tada se uzro¢na struktura mogla promijeniti u novi oblik.

Posljedicno tome, sposobnost promatraca da organizira i interpretira svoja opaZanja ovisi
vrlo snazno o teorijama i vjerovanjima kojih se prethodno drzao, te je on sklon tome nauciti
ono u §to je ve¢ vjerovao (Child, 19731 1997), §to povezujemo sa usvojenim mentalnim

modelima.

Taj citat ukazuje na nekoliko stvari.

Prvo, percepcija vrhovnih menadZera i interpretacija okoline su vaZni.

Drugo, razumjeti okolinu u objektivnom smislu gotovo je nemoguce zbog svoje slozenosti i

ogranic¢enih moguc¢nosti poduzeca da procesuiraju informacije.

Prema tome, ova teorija vodi do pretpostavke da okolinu nije moguée analizirati (Daft i Weick,
1984), tako da se poduzeca prvenstveno ne fokusiraju na smanjenje neizvjesnosti putem skeniranja i

prikupljanja informacija, ve¢ imaju za cilj smanjenje ,,dvosmislenosti®.

Dvosmislenost znac¢i nejasnu, neurednu i neshvatljivu situaciju - situaciju u kojoj postoji vise znacenja.
U takvim okolnostima nove informacije mogu ¢ak pojacati neizvjesnost, s obzirom da se mogu

protumaciti na vise razlicitih na¢ina.
Kako bi se nosili sa situacijama izrazite dvosmislenosti, poput okoline koju nije moguce analizirati,

menadzeri su skloniji kreiranju odgovora na novonastalu situaciju nego ucenju iz novih podataka i

informacija (Daft i Lengel, 1986). Smircich i Stubbart (1985) tvrde da ono $to pojedinci nazivaju
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svojom okolinom nastaje isklju¢ivo ljudskim djelovanjem i popratnim intelektualnim naporom da se

spomenutim djelovanjima dobije smisao.

Ontoloski, stajalite obuhvaceno kognitivnom teorijom blizu je nominalizmu: ne postoji
"stvarna” struktura prema okolini. To¢nije, pojmovi i oznake promatraju se kao alati za

opisivanje i razumijevanje vanjskog svijeta.

Epistemoloski, kognitivna teorija je oCito anti - pozitivisticka u smislu da je drustveni svijet
relativisti¢ki. Ova teorija ima za cilj razumjeti "okolinu" na razini subjektivnog iskustva, unutar

referentnog okvira sudionika za razliku od onog koji se stvara u o¢ima promatraca.

S obzirom na ljudsko razmisljanje, kognitivna teorija zagovara voluntaristicki pogled, pri ¢emu
se pojedinci i poduzeca promatraju kao da su samostalni i sa slobodnom voljom, jer su oni

kreatori svoje okoline.

Dok kognitivna teorija uzima u razmatranje skup poduzece ili pojedina¢nog/organizacijskog
¢lana za svoju razinu analize, ova posljednja teorija bavi se skupinama - to jest, populacijama

poduzeca.

Konkretni proizvod ,,usvajanja“ jest znanje, odnosno ono §to poduzece zna, dok ¢e konacni

proizvod ,,usvajanja‘“ biti: mentalna mapa.

Dakle, glavne pretpostavke ove teorije su da okolina nije poznata, ve¢ je stvorena iz dvosmislenih
informacija i tek postupkom usvajanja postaje poznata.

Nadalje, fokus istraZivanja stavljen je na nacin kako poduzeca 1 pojedinci razumijevaju svoju okolinu.
Koncept mentalnih mapa ili uzro¢nih mapa ukazuje da je ,,0kolina“ utjelovljena u kognitivinu
strukturu, izjavu koja oslanja ovu teoriju na pretpostavke o strukturi okoline. Uzrok - mapa prema tome

karakterizira zadrZani sadrzaj i sastoji se od medusobno povezanih varijabli (Weick, 1979).

Postoji nekoliko srodnih pojmova koji opisuju ovaj fenomen, na primjer; interpretacijske sheme
(Bartunek, 1984), mentalni modeli (Hedberg i Jonsson, 1987), te kognitivne mape (Axelrod, 1976).

Njihov pregled i usporedba su izvan okvira ovog rada te ¢emo se usredotociti na samo jedan, a to su
mentalne mape. Da bi se razumjeo koncept okoline promatran putem mentalnih mapa, potrebno je
ispitati Cetiri srodna koncepta: koncept stvarne promjene, koncept tumacenja, koncept usvajanja,

koncept odabira, koncept zadrZavanja i koncept ucenja.
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2.5.3.1. Koncept stvarne promjene

Paznja ljudi potaknuta je mehanizmom stvarne promjene, sto znaci da se nesto neocekivano

dogodilo - neka vrsta promjene koja ukljucuje ljude i aktivnosti i koja poziva na paznju.

Stvarna promjena je ,,sirovina za postizanje smisla“ (Weick, 1979) i1 naglaSava ¢injenicu da su ljudi
skloni stvari koje idu glatko uzimati zdravo za gotovo. Paznja postaje aktivna samo u slucaju

promjene nakon koje slijedi usvajanje.

2.5.3.2. Koncept tumacenja

Kada se dogode promjene koje pobuduju paznju, akter moze poduzeti neke radnje s ciljem
izoliranja te promjene kako bi ih detaljnije razmotrio. Takva radnja se naziva "bracketing™’, sto je

naziv koji predstavlja samo jedan oblik tumacenja.

Drugi oblik tumacenja javlja se kada akter napravi nesto $to dovodi do stvarne promjene (Weick,
1979). Pod pojmom “tumacenje okoline moze se podrazumijevati stvaranje dojma o okolini ili
pak simulacija okoline. Zaposleni u poduzec¢u se ponasaju kao da djeluju u zadanim okolinama, te

tako stvaraju dojam o njima ili ih simuliraju kako bi bili uspjesni u svom poslovanju.

Ove organizirane radnje se prvenstveno mogu okarakterizirati kao radnje osmisljavanja, a ne kao
radnje vezane uz neka nova otkrica, te one prije svega ukljucuju superponirani red, a ne onaj
temeljni (Weick, 2012).

2.5.3.3. Koncept usvajanja

Pojam "usvajanje" koristi se kako bi se opisalo smisleno djelovanje zaposlenika koje
rezultira novim dogadajima i strukturama. Zaposleni u poduzecu cesto ,,stvaraju strukture,
ograniCenja i prilike koje nisu postojale prije nego $to su odredene radnje poduzete. “Usvajanje* time

ujedno poprima karakteristike postupka i produkta (Weick, 1989).

7 U fotografiji se ovaj izraz upotrebljava za tehniku kada se neki objekt ili osoba snima uzastopnim okidanjem
fotografskog aparata koriste¢i se pri tome razli¢itim postavkama kamere. Bracketing je korisna tehnika koja se
preporucuje u situacijama kada je teSko dobiti zadovoljavajucu sliku objekta samo iz jednog pokusaja tj. jedne
slike, osobito kada male promjene u postavkama rezolucije ili nekog drugog parametra u slikavanju igraju znacajnu
ulogu na rezultat slike.
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2.3.3.4. Koncept odabira

,Usvajanje, medutim, nudi samo dvosmislene sirovine koje se postupkom odabira
mogu ili iskoristiti ili odbaciti, Sto ukljucuje uvodenje novih struktura u svrhu smanjivanja

dvosmislenosti.

Te se strukture, kako smo ve¢ istaknuli, nazivaju mentalne mape (ili uzrok - mape) koje sadrze
medusobno povezane varijable. Ove mentalne mape izgradene su od proslih iskustava, a kada se
one superponiraju aktualnim dogadajima, mogu pruziti razumnu interpretaciju onoga Sto se dogodilo,
ili mogu pak dovesti do jo$ vece konfuzije. Odabiru se one mape koje su korisne dok se uobicajeno

eliminiraju one mape koje nisu od pomo¢i (Weick, 1979).

Budu¢i da ¢e konaéni proizvod ,,usvajanja“ biti mentalna mapa, te da usvojeno predstavlja
okolinu, porijeklo promjene u okolini odnosi se na promjene ili modifikacije u spomenutim
uzrok - mapama. Mentalne mape mogu biti djelo jedne osobe, iako se mogu naéi i na nivou grupe

1/ili poduzeca.

Prema tome, mentalne mape se, kao $to tvrde Weick i Sutcliffe (2006) se, izmedu ostalog, mogu

promatrati i kao kolektivne strukture.

Prema ovoj teoriji, razina analize se moze kretati od jednog poduzeca ili skupa poduzeca.

2.5.3.5. Koncept zadrzavanja

Zadrzavanje slijedi nakon odabira, i utjece istovremeno i na odabir i na usvajanje. Ti
ucinci mogu biti ili direktni ili inverzni, ovisno o tome je li osoba odlucila vjerovati svom
prijasnjem iskustvu ili ga zanemariti. Zadrzavanje ukljucuje pohranu ,,outputa“ za koje je potvrdeno
da imaju smisla - ,,outputa“ koje Weick naziva ,,usvojena okolina®. "Usvojena okolina" je razumna
verzija onoga $to je dvosmislenost predstavljala, iako bi se jednako tako mogle izgraditi i njene

druge verzije.

Pojam "usvojena okolina" koristi se kako bi se istaknulo kako smislena okolina izlazi iz procesa
organiziranja, a ne ulazi u njega (Weick, 1979). Tomu je razlog $to, promatrano iz ove kognitivne
teorije, okolina proizlazi kao rezultat organiziranja a ne ulazi u njega (tj. oni su prije smisljeni ili
stvoreni nego $to su bili otkriveni!) Stoga se ne moze smatrati tocnim stajaliste kako poduzece ili

okolina imaju svoje granice.
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Prema tome, vanjska okolina bilo kojeg poduzeca podrazumijeva jedinstvenu, objektivnu okolinu
koja je neovisna o akterima i radnjama, te se javlja u istom ili slicnom obliku svim svojim
promatra¢ima. Vanjska okolina takoder podrazumijeva i drugu okolinu - onu internu - koja se moze

promatrati i odvojiti od vanjskog.

lako kategorije vanjskog 1 unutarnjeg mogu postojati logicki, one ne postoje empirijski. To jest, logi¢no

razlikovanje ne odgovara empirijskom razlikovanju (Weick i Ashford, 2001).

S obzirom na ovu teoriju, moguce je tvrditi kako se poznavanje okoline stjee samo i iskljucivo

putem stjecanja znanja odnosno ucenja.

Time se dolazi do posljednjeg koncepta potrebnog da bi se razumjela okolina a to jek koncept ucenja.

2.3.5.6. Koncept ucenja

Ucenje pocinje "skeniranjem" okoline koje podrazumijeva prikupljanje podataka, koje se
pak moze posti¢i na razliite nacine. Podaci, nakon §to su prikupljeni, se interpretiraju, $to znaci da se
podacima daje znacenje - razvija se neka vrsta zajednickog razumijevanja u obliku mentalnih mapa

izmedu zaposlenih u poduzecu (Daft i Weick, 1984).

Interpretacija je vazna jer pojedinci daju smisao osobnim situacijama djelovanjem u
interpretativnom procesu koji ¢ini osnovu za njihovo buduce ponasanje (Smircich i Stubbart, 1985).
Konacno, "ucenje" se razlikuje od interpretacije po konceptu djelovanja, budu¢i da ucenje ukljucuje

odgovor ili radnju temeljenu na interpretaciji.

Ucenje se stoga, kako naglasavaju Daft i Weick (1984) moze promatrati kao proces stavljanja
kognitivnih struktura u akciju, ali takoder moze pruziti nove podatke za interpretaciju ili dovesti do

nove potrebe za skeniranjem.

2.5.4. Drustveno — ekonomska teorija

Drustveno - ekonomski pristup analizi poduzeca bavi se pitanjima kao $to su ulazak na

trziSte i izlazak s trzista te rast poduzeca (Swaminathan, 1996). Drustveno - ekonomska teorija
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razlikuje se od ostale tri koje smo ve¢ imali priliku ovdje razmatrati ne samo u pogledu naglaska

kojeg stavlja na odabir klju¢nih elemenata, vec i zbog razine analize.

Kako Hannan i Freeman naglasavaju:

,, Prema drustveno - ekonomskoj teoriji, okolina je ona koja optimizira. Bez obzira prilagodava
li joj se pojedino poduzece svjesno ili ne, okolina odabire optimalne kombinacije poduzeca.
Dakle, ukoliko postoji ukljucena racionalnost, radi se o "racionalnosti" prirodne selekcije. *

(Hannan i Freeman, 1977)

Aldrich u svom djelu Organizations and Environments (hrv.prev. Organizacije i okoline, 1979)
nudi objasnjenje zasto dolazi do ,,selekcije” poduzeca. Ona se javlja kao posljedica ekonomskih

pritisaka - ukoliko poduzece odgovara zahtjevima okoline, ono ¢e biti ,,odabrano®.

Dakle, selekcija se odnosi na promjene u kompoziciji skupa ,,poduzece®. Pritom, Carroll i
Hannan (1995) dolaze do zakljucka kako jedan organizacijski oblik obi¢no dominira u
poduze¢ima koja napreduju. Hannan i Freeman (1977) pak tvrde kako je “selekcija*
primjerenije objasnjenje promjene koja se odvija u poduzeéu od prilagodbe zbog velikih
ograni¢enja vezanih uz sposobnost prilagodbe poduzeca - to jest, postojanje brojnih procesa
koji stvaraju strukturalnu inerciju. Glavna ideja je da, kada se poduzeée jednom osnuje, ono
posjeduju relativno inertnu i stabilnu strukturu koja je programirana uvjetima koji su vladali u

vrijeme osnivanja poduzeca (Sandell, 2001).

Vjeruje se kako se inercijski pritisci javljaju i od unutarnjih strukturnih aranzmana kao i zbog
ogranicenja okoline. Unutarnja ograni¢enja koja dovode do strukturalne inercije mogu biti npr.
ulaganja u postrojenja, opremu i stru¢no osoblje §to predstavlja imovinu na koju se gleda kao na

nepovratan trosak prilikom provodenja promjena u poduzeéu.

Donositelji odluka u poduzecu, a to su uglavnom vrhovni menadzeri, suocavaju se s ozbiljnim
ograni¢enjima po pitanju razmjene i cirkuliranja unutarnjih informacija kao i s unutarnjim
ograni¢enjima vezanim uz politiku poduzeca (npr. borba pojedinih odjela oko raspodjele fiksnih
sredstva i tome sli¢no). Vanjski pritisci koji dovode do inercije mogu, izmedu ostalog,
predstavljati pravne i fiskalne barijere prilikom ulaska i izlaska na trziste, te problem dobivanja

legitimiteta za svoje poslovanje.

Nadalje, unutarnja ograni¢enja oko dostupnosti informacija sli¢na su vanjskim ograni¢enjima.
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Drzi se da svi ovi ¢imbenici ograni¢avaju sposobnost prilagodbe poduzeca, ¢ime se

naglasava vaznost ,,Selekcije* (Hannan i Freeman, 1977).

Uzevsi u obzir sve navedeno, moze se zakljuciti kako se poduzeca prema ovoj teoriji,
karakteriziraju kao strukturno inertna i, ukoliko se i uspiju prilagoditi okolini, ona to rade jako

sporo (Péli, Bruggeman, Masuch i Nuallain, 1994).

Dakle, glavna pretpostavka drustveno - ekonomske teorije jest da je sposobnost
prilagodbe poduzeéa ozbiljno ogranicena, jer se poduzece smatra strukturno inertnim i
ima tendenciju sporog mijenjanja. Umjesto toga, dogada se da uvjeti okoline u kojoj poduzece
djeluje ,,odabiru* odredene vrste poduzece za opstanak, dok se broj ostalih poduzeca smanjuje ili

ona ¢ak i nestaju.

Prema tome, moZze se zakljuditi kako su uspjeSnija ona poduzeéa koja se svojoj okolini
prilagodavaju bolje i brZze od onih koji nemaju razvijenu sposobnost prilagodbe (Aldrich,
1979).

Stoga je jasno iz kojeg je razloga fokus istrazivanja stavljen na pitanje kako okolina utje¢e na

poduzece kroz mehanizam selekcije.
Koja su to poduzeca koja uspijevaju opstati i uspjeSno poslovati?
Koje su njihove karakteristike?

Po ¢emu se razlikuju od onih koja ne posluju uspesno ili pak propadaju?

2.6. Usporedba teorija

Nijedna teorija nije univerzalna, pa tako ni teorija poduzeéa. Niz je teorija koje se
medusobno razlikuju pri ¢emu svaka od predstavljenih teorija predstavlja nesto druk¢iji,
specifican na¢in poimanja poduzeca. Bez sumnje, postoje slicnosti medu teorijama, ali ocito,

postoje 1 znacajne razlike.
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2.6.1. Razlike medu teorijama

Glavna razlika medu teorijama ocito lezi u njihovim glavnim pretpostavkama. Bavecéi se
raznim pitanjima kao Sto su prilagodba, vanjska kontrola, kreiranje okoline, te prirodna selekcija,
ova dimenzija temeljnih pretpostavki pozicionira teorije kao drukéije i razli¢ite prilikom medusobne

usporedbe.

I u perspektivi prilagodbe i perspektivi ovisnosti o resursima pretpostavlja se da se okolina moze
analizirati, dok kognitivna teorija i druStveno — ekonomska teorija pretpostavljaju kako se ona ne

mozZe analizirati.

Granice poduzeca su implicitno pretpostavljene i u perspektivi prilagodbe i u drustveno — ekonomskoyj
perspektivi, dok su u perspektivi ovisnosti o resursima definirane u pogledu utjecaja nad
aktivnostima. U kognitivnoj perspektivi, koncept granica se ne primjenjuje, jer okolina predstavlja

output organiziranja a ne njegov input.

S obzirom na fokus istrazivanja, kognitivna teorija bavi se pitanjem kako se poduzece ili pojedinac
odnose spram svoje okoline, kako kreiraju i razumijevaju svoju okolinu, dok je u preostale tri teorije
naglasak stavljen vise na pitanje kako okolina utje¢e na poduzeéa (iako se ideje o tome kako

okolina zapravo utjece na poduzece ocito razlikuju).

2.6.2. Sli¢nosti medu teorijama

Sli¢nosti su pronadene s obzirom na razinu analize. Teorija prilagodbe, teorija temeljena
na resursima, te kognitivna teorija gledaju na okolinu sa stajalista jednog fokusnog poduzeca -
to jest, sve ove teorije ne uzimaju organizacijski skup za svoju razinu analize. Drustveno -
ekonomska teorija razlikuje se od ostale tri teorije jer se uobi¢ajeno bavi populacijama poduzeéa,

¢ak 1 ako su druge razine u najmanju ruku prihvatljive.

Porijeklo promjena koje se dogadaju u okolini takoder je jedna od onih dimenzija koja viSe
ujedinjuje nego $to dijeli. Teorija prilagodbe, teorija temeljena na resursima, te drustveno - ekonomska
teorija ukazuju na vaznost drugih drustvenih aktera (npr. poduzeca i pojedinaca) kao na bitne uzroke

promjene okoline.
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Zadnje dvije takoder ukazuju na vaznost promjena u raspodjeli resursa. Kognitivna teorija,
medutim, ukazuje na promjene unutar referentnog okvira kreatora okoline kao i na promjene ili

modifikacije u uzrok-mapama.

Da bi se steklo znanje o okolini, sve teorije osim druStveno-ekonomske teorije ukazuju na
vaznost informacija u poduzecu. Vjeruje se kako prikupljene i, na bilo koji nacin, koriStene
informacije o okolini omogucavaju dobivanje bolje 1 potpunije slike o vanjskom kontekstu poduzeca,

bez obzira drzi li se taj kontekst "stvarnim" ili "usvojenim".

U drustveno - ekonomskoj teoriji, nisu identificirane smjernice za ovu dimenziju, mozda zbog
naglaska na ,,selekciju® - to jest, pojedina se poduzeca smatraju relativno slabima. Takoder, ova
teorija je prije usmjerena na objasnjavanje promjene na ljudskoj razini nego na djelovanje
poduzeca po pitanju promjene strukture. Kako je Hamrefors opisao: "Kada bismo prionuli uz

ovo glediste, skeniranje okoline bilo bi uzaludna, praznovjerna vrsta aktivnosti." (1999).

I u konacnici, ne mozemo a da ne istaknemo kako su razli¢ite meta - teorijske pozicije povezane
sa razli¢itim teorijama. Navedene dimenzije dodatno ¢e se istaknuti u sljede¢im poglavljima

ove doktorske disertacije.

2.6.3. Ogranicenja pri koristenju jednookvirnog pristupa

Kako bi se omogucila potpuniju 1 to¢nija slika te omogucio jedan Siri pogled na okolinu
od one koju nudi teorija prilagodbe, nuzno je, kako za menadzere, tako i za akademsku
zajednicu, pristupiti integraciji svih teorija. Isklju¢ivo oslanjanje na teoriju prilagodbe na
apstraktnoj razini moze dovesti do primjene modela i rjeSenja koji bi bili previse ograni¢eni na
prakti¢noj razini.

Ipak, vazno je prepoznati kako su danasnji menadzeri skloni gledati na koncept okoline s obzirom na

drustveno definirane kategorije, tako da je teorija prilagodbe jo$ uvijek dominantna teorija.

No, biti ,,zarobljen u jednu teoriju 1 biti svjestan samo jedne kategorije ili teorije znaci gledati na
svijet iz samo jednog kuta. Kada jednom to prepoznamo, trebali bismo napustiti takvo glediste i razviti
sloZenije i realisti¢nije razumijevanje okoline. Siri pogled koji uklju¢uje kombinaciju teorija vjerojatno

¢e biti koristan kada pokusamo razumjeti promjene koje se dogadaju u okolini.
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Jedan od nacina kako posti¢i taj cilj je raspravljanje o konstruktivistickom pristupu
razumijevanja okoline. Konstruktivizam zauzima metodoloski prostor karakteriziran
ontoloSkim realizmom (kao u perspektivi prilagodbe i drustveno - ekoloskoj perspektivi) i
epistemoloskim relativizmom ili anti-pozitivizmom (kao u kognitivnoj perspektivi; vidi Peace
I Watson, 2000). Ovaj konstruktivisticki pristup djeluje prije na razini pretpostavki nego na razini
tehnika.

U toj tradiciji, na vrhovnog menadzera se gleda kao na aktivnog sudionika u izgradnji svoje vlastite
okoline, ali se postojanje svih ostalin fenomena (ukljuujuéi i zaposlenike!) uzima ,,zdravo za
gotovo“. Konstruktivisticki pristup je ovdje koristan jednostavno zato Sto njegove epistemoloske
pretpostavke bolje pristaju stvarnosti; ,,okolina* poduze¢a mora se razumjeti, barem djelomic¢no, kao

druStveno konstruiran fenomen.

Dakle, problemi se javljaju kada se popularni modeli i okviri izgradeni na premisama
univerzalnosti povezanim s perspektivom prilagodbe proSire na epistemolosko podruéje. To je
problemati¢no, jer takvi okviri nude svojim korisnicima neosjetljive predodzbe i netocne slike
okoline, ili im ¢ak omogucavaju vidjeti stvari koje u stvarnosti ne postoje. To je u konacnici

svakako problematicno, jer se vjeruje kako ti okviri odrazavaju stvarnost.

Ukratko, aplikacije generirane od strane teorije prilagodbe nisu ni jedine ni najbolje s kojima se stjece
znanje o okolini. Sli¢an primjer koji ilustrira probleme koji proizlaze iz isklju¢ivo oslanjanja na okvire
ili modele koji imaju preuski fokus bio je uporaba (ili bolje re¢i zlouporaba!) formalnog planiranja i
pristupa strategiji pomocu analize portfelja, koji su opisali Hunt i Lambe (2000) kao jednu od najvec¢ih

kolektivnih pogreski ikad napravljenih od strane menadzmenta poduzeca.

Ako se ideja epistemoloskog relativizma prihvati zajedno s idejom ontoloskog realizma, pojavljuju
se neke zanimljive posljedice. U toj se situaciji na menadZere i druge zaposlenike u poduzecu
moZe gledati kao na aktere umjesto kao na reaktore u procesu izgradnje njihove okoline.
Takva strategija ukazuje na ogranicenja u ideji kako okolina predstavlja nesto Cemu se treba

prilagoditi, kontrolirati, ili biti kontroliran od okoline.

Dakle, umjesto fokusiranja isklju€ivo na prilagodavanje, na primjer, industrijskim zahtjevima ili
drustvenim trendovima, moZe se shvatiti kako neciji postupci zapravo doprinose kreiranju

trendova.

Kao Sto Smircich 1 Stubbart (1985) predlazu, moZemo promiSljati o ograni¢enjima, prijetnjama i

prilikama. Ako prihvatimo pretpostavku da je drustvena stvarnost ve¢ oblikovana, smisljena i
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konstruirana prije nego otkrivena, menadzeri i ostali zaposleniCi u poduzecu se u tom slucaju
trebaju svakodnevno preispitivati; prvo sebe, a potom i svoje djelovanje i/ili nedjelovanje, a ne

"objektivnu okolinu™ kako bi objasnili svoje situacije.

Kombiniranje navedenih teorija i razmatranje koncepta okoline prema razli¢itim gledistima

-----

2.6.4. Dominantna pozicija teorije prilagodbe

U prevladavajucoj teoriji 0 ponasanju poduzeca i literaturi o upravljanju, uspjesna
poduzeéa obi¢no se smatraju aktivnima pa su prema tome sposobna mijenjati se s
promjenom okoline. Obi¢no se pretpostavlja kako se okolina poduzeca moze analizirati i
razumijeti, iako je trud rijetko usmjeren na pokusaj razdvajanja razli¢itih poduzeca od njihovih

okolina.

Nadalje, Cesto se smatra kako se okolina sastoji od industrijskih sila/Cimbenika, kao i ¢imbenika

iznad razine industrije (vidjeti Porterov model industrijske strukture!).

Takoder se ¢ini kako se ¢esto vjeruje i prihvaca da se znanje o takvim ¢imbenicima moZe dobiti
putem skeniranja okoline ili istrazivanjem trZista, iako postoje i drugi pojmovi kojima bi se
moglo opisati aktivnosti sakupljanja, dijeljenja i koriStenja informacija iz okoline (Frishammar,
2002).

Drugim rije¢ima, obi¢no se zastupa stajaliSte koje je najblize onom koje zastupa teorija
prilagodbe. Ovo moze biti jer je, kako tvrde Tsoukas i Vladimirou (2001), dosadasnja teorija
poduzeca bila izuzetno spora u uklju¢ivanju novog nac¢ina razmisljanja kao $to je to bio slucaj u

kognitivnoj perspektivi.

Drugi razlog, tvrde pak, Godfrey i Hill (1995) moze biti istaknuto stajaliste realistiCke paradigme u
podrudju strategije 1 analize okoline, §to sugerira da stvari postoje neovisno 0 njihovom teoretiziranju

ili dozivljavanju.

Daljnji razlog moze biti danasnji pretjerano racionalni pogled na menadzere i menadzment, pri
¢emu se menadZeri Cesto koriste kao jedinica analize u istraZivanju, te ciljana publika za

istrazivanje o okolini poduzeéa.
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Od menadzZera se opcenito o¢ekuje da formuliraju i provedu strategije s ciljem postizanja ciljeva
isvrha, te dovedu svoja poduzeéa do trziSnog ucinka, kao i financijskog uspjeha. Ta ¢e oc¢ekivanja
vjerojatno do¢i iz viSe smjerova: dioni¢ara, financijskih institucija i zaposlenika, kao i akademskih

ustanove za obuku 1 izobrazbu menadZera.

U skladu s realistickom paradigmom 1 pretjerano racionalnim pogledom na menadzere i
menadzment, kao i sa teorijom prilagodbe cesto je zajednicko koristenje okvira kao §to su
Porterovih pet sila, politicka, gospodarska, druStvena i tehnoloska (PEST) analiza i prilike i prijetnje
(OT) kao komponente SWOT analize.

Dakle, tvrdnje kako su poduzeca kontrolirana izvana a ne iznutra (Pfeffer i Salancik, 1978) ili da

ih okolina odabire za ,,opstanak* (Hannan i Freeman, 1977) mogu se teSko razumjeti.

Razlozi koji doprinose popularnosti teorije prilagodbe ukljucuju ¢injenicu da ona ima izraZzenu
op¢u primjenjivost i toéno definiranu vrijednost (Lord i Maher, 1990°) koji su navedene izraze
koristili kada su usporedivali modele za obradu informacija. To¢no definirana vrijednost odnosi se
na pitanje moze li teorija sluziti kao osnova za analizu, dok opéa primjenjivost odgovara na pitanje

je li teorija stvara aplikacije koje zaposlenici mogu lako primijeniti.

Teorija prilagodbe mora se uzeti u razmatranje kako bi se postigao zadovoljavajuci uéinak za obje

navedene dimenzije.

Prvo, ova teorija moze ocito posluziti kao osnova za analizu, buduci da okolinu ne smatra dijelom
poduzeca, ve¢ neim §to se nalazi izvan poduzeca, a za okolinu pretpostavlja da se moze

analizirati i time ste¢i objektivno znanje o okolini, te se zagovara jedan voluntaristi¢ki pogled.

Drugo, teorija prilagodbe generira aplikacije koje zaposleni mogu lako primijeniti. Porterov (1980)
okvir od pet generickih sila jedan je primjer takve primjene - bez obzira koliko mogu biti to¢ni ili

neto¢ni rezultati jedne takve analize.

S druge strane, teorija ovisnosti o resursima moze izgledati previse specifi¢na (s naglaskom samo
na resurse), dok drustveno - ekoloSka teorija ne daje jasne smjernice za analizu, niti pretpostavlja
da se okolina moze analizirati. Pa ¢ak i u slucaju da se analiza moze napraviti, poduzete akcije u

smjeru prilagodbe ne doprinose puno zbog selekcijskih pritisaka i strukturne inercije. Kognitivna

& Oba izraza eng. prescribed value i general applicability posudeni su od Lord, R. G., Maher, K. J. (1990):
Perceptions of leadership and their implications in organizations. Applied social psychology and organizational
settings, str. 129-154.
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teorija vjerojatno nije dovoljna za prosje¢nog menadzera koji pokusava razumjeti ili analizirati svoju

okolinu, jer moze sadrzavati nejasne smjernice i izgledati previse zbunjujuce.

2.7. Prilagodljiva poduzeéa

Jos od objavljivanja djela The Adaptive Corporation (hrv.prev. Prilagodljiva poduzeca)
19852-te godine autora Alvin Tofflera medu teoreti¢arima organizacijske misli nisu prestale
rasprave o promjenama s kojima se poduzeca susrecu u svojoj okolini i kako ona po tom pitanju
moraju djelovati, ne samo kako bi prezivjela, nego kako bi i napredovala unutar svoje drustveno
- ekonomske okoline koja se bitno razlikuje od industrijske ere u kojoj su poduzecéa nastajala.
Proucavaju¢i privatna i drzavna poduzeca, ovi autori su pokusali odrediti koja su to poduzeca

koja su bila sposobna brze i bolje prilagoditi se svojoj promjenjivoj okolini.®
Izmedu ostaloga trazili su odgovore na dva klju¢na pitanja:

1. Kaoje su to kljuéne karakteristike prilagodljivog poduzeca?
2. Kako unaprijediti sposobnost poduzeéa na prilagodbu kao odgovor na izazove i

prilike koje dolaze iz njegove okoline?

U svojoj su raspravi identificirali nekoliko karakteristika za koje smatraju kako omogucuju
poduzecima uspjesniju prilagodbu gospodarskim, drustvenim i drugim promjenama S kKojima

se susrecu.
Ove karakteristike ukljucuju:

- sposobnost ucinkovite suradnje medu svim zaposlenicima, odjelima i timovima
unutar poduzeca

- sposobnost umrezavanja zaposlenika na svim razinama ali i s drugim akterima
izvan poduzeéa, stjecanje korisnih informacija iz novih izvora (pod ovim se
podrazumijeva umreZavanje s npr. klijentima, vanjskim stru¢njacima iz industrije,
cak i1 s konkurentima)

- sposobnost eksperimentiranja svih zaposlenika i to na svim hijerarhijskim
nivoima u poduzecu bez straha od kaznjavanja zbog pogresaka ili marginalizacije.

(U poduze¢ima u kojima je unutarnja kultura takva da nagraduje one koji misle

% http://www.amanet.org/training/articles/Creating-Adaptive-Organizations.aspx (posje¢eno na dan 31.05.2017.)

67


http://www.amanet.org/training/articles/Creating-Adaptive-Organizations.aspx

inovativno, autori su zapazili najveéi uspjeh u prilagodavanju promjenjivoj
okolini.)
- sposobnost integriranog ucenja koje rezultira promjenama unutarnjih poslovnih

politika i procedura.

Kako bi poduzeca razvila svoju sposobnost prilagodbe okolini u kojoj djeluju potrebno je u
njima razviti ,,prilagodljivo upravljanje“ a za njegovo provodenje klju¢na je uloga vodstva

koje je otvoreno ucenju, eksperimentiranju i promjeni postoje¢ih mentalnih modela.

Prijelaz sa tradicionalnog na ,,prilagodljivo upravljanje ““ oslanja se na povecanje sposobnosti

prilagodbe cjelokupnog sustava ispreplitanjem funkcije upravljanja s funkcijom ucenja.

Funkcija ucenja u poduzeéu moze biti razvijena samo ukoliko je vodstvo spremno stvarati

organizacijsku kulturu koja potice i podupire ucenje svih zaposlenih u poduozecu.

U istrazivanju koje je proveo Alvin Toffler jasno se iskristalizirala kljuéna uloga

organizacijske kulture u procesu prilagodbe poduzeéa njegovoj promjenjivoj okolini.

2.7.1. Utjecaj ucenja na sposobnost prilagodbe

Ukoliko se Zeli detaljnije objasniti sposobnost prilagodbe poduzeéa njegovoj okolini i
promjenama koje se javljaju kao posljedica te prilagodbe, valja napomenuti kako postoji
nekoliko razli¢itih pristupa koji pokusavaju objasniti ovaj odnos. Pri tome ovi pristupi pokrivaju

jedno vrlo $iroko podrucje koje ukljucuje psihologiju, pa sve do kibernetike.

Pa tako Senge naglasak stavlja na organizacijsko ucenje, Stacey razraduje dinamiku i
nelinearnost ponasSanja, dok su Forrester (1994) i Forrester i Sylvestre-Baron (1984) ve¢ prije

nekoliko desetljeca uspjesno primjenili teoriju sustava u pokusaju da objasne spomenuti odnos.

Osim spomenutih, postoji jos i cijeli niz domacih (Afri¢, Lasi¢-Lazi¢ i Banek Zorica, 2004,
Pupavac i Zelenika, 2003; Zugaj, 2008; i inozemnih autora (Schatten, 2008; Gold i Arvind

Malhotra, 2001; Sanchez, 2003) koji su istrazivali tome blisku domenu upravljanja znanjem.

Argyris (1976) pak, razmatra vrste ucenja i vrste organizacijskog ucenja. Prema njegovom
misljenju, prilagodba je povezana s u¢enjem na nacin da je se stavlja u kontekst koji se naziva

,jednostrukom petljom ucenja“. U jednostrukoj petlji ucenja, pojedinci, timovi ili pak
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cjelokupno poduzece mijenjaju svoje akcije u skladu s razlikama izmedu ocekivanih i

dobivenih ishoda ucenja.

Prema Zacku (1999) sposobnost poduzeéa da uci, akumulira znanje iz svojih iskustava i
ponovno primijeni to znanje je po sebi vjestina ili kompetencija koja poduzecu moze pruziti

stratesku prednost.

Vodstvo u uée¢im poduze¢ima mora institucionalizirati i unaprijediti procese prikupljanja i
prijenosa znanja kako bi se u poduzecu ,,dogodilo® ucenje. Prikupljanje znanja ukljucuje
procese vezane uz promatranje vanjske okoline i unutarnjeg procesa mjerenja provedenih

promjena.

Fabac (2010) tako raspravljaju¢i 0 klju¢nim resursima i izvorima konkurentske prednosti u
suvremenim ekonomijama zasnovanima na znanju predlaze usvajanje strategija i gospodarskih
politika kao temelj za afirmaciju znanja i intelektualnog kapitala. Isti autor predlaze
poduzimanje razli¢itih inicijativa u svrhu stjecanja znanja, poput pokretanja novih programa u

podrudju razvoja tehnologije, znanosti i tome sli¢no.

Krajnji rezultat, naglasava Fabac, osigurava kumulativne modifikacije procesa, §to rezultira
rastom kompetencija poduzeca ¢ime se stvaraju preduvjeti za pokretanje adekvatnih

odgovora na neke buduce situacije uzrokovane promjenama okoline.
Ovo svojstvo predstavlja drugu kljuénu sposobnost svakog uspjesnog uceceg poduzeca.

Ako se poduzeée promatra u kontekstu donosenja strateskih odluka, tada se ono moze smatrati
i interpretacijskim sustavom. Interpretacijska sposobnost poduzeca, odnosno njegovo
tumacenje novonastalih promjena, definirano je kao proces razumijevanja dogadaja, stvaranja
medusobnog razumijevanja kao 1 konceptualnin modela medu ¢lanovima vrhovnog

menadzmenta.

Promjene unutar poduzeca pozivaju na ucenje neceg novog, prilagodavajuéi se novom nacinu
obavljanja aktivnosti operativnog karaktera. Promjene pri tome zahtijevaju primjenu

novostecenih znanja na jedan novi nacin nego je to bilo do tada uobicajeno u praksi.

U tom smislu uéenje nije samo proces stjecanja znanja na temelju iskustva veé on takoder

podrazumijeva i komponentu proaktivnosti u ponasanju odnosno poduzimanja radnji.
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Vode¢i se tom premisom Kolb (2005) predlaze, u literaturi Cesto istican, model

eksperimentalnog ucenja, koji obuhvaca Cetiri faze koje tvore zatvoreni krug uéenja:

- konkretno iskustvo
- reflektirajucu observaciju
- apstraktnu konceptualizaciju i

- aktivno eksperimentiranje.

Konkretno
iskusty o
Alivno o
eksperimentiranje  [< Ri‘ﬂi‘lﬂ'll"ﬂj.lllcﬂ
opservacija
Y
Apstrakima
konceptualizacija

Slika 4. Kolbov model eksperimentalnog ucenja (engl. Kolb Learning Style model -
Learning Style Inventory - LSI)

Izvor: Kolb, A. Y. (2005). The Kolb learning style inventory-version 3.1 2005 technical specifications. Boston,
MA: Hay Resource Direct, 200, str. 72.

Autor izravno dovodi u vezu individualno u¢enje sa okolinom u kojoj se ucenje ostvaruje.

Promjene u poduzecéu uzrokovane njegovom prilagodbom okolini tijekom vremena se ocituju
u manjem broju negativnih u¢inaka prouzrokovanim destabiliziraju¢im dogadajima iz okoline,

kao i u brzem i uspjesnijem obnavljanju cjelokupnog sustava poduzeca.

Pretpostavke koje se moraju stvoriti kako bi se poduzece uspjesno prilagodilo promjenama

okoline mogu se prema Cameron i Green (2004) sazeti u sljedecih pet kategorija:

- prepoznatljiva obiljeZja poduzeéa u procesu promjene sustava moraju biti u skladu
sa strategijom poduzeca

- uvedini slucajeva proces promjena mora biti iterativan 1 dinamican, jer se promjene
prilagodbe dogadaju u okolnostima neizvjesnosti i vanjskih uvjeta koji su takoder
podlozni promjenama

- promjene prilagodbe zahtijevaju uenje o nacinima kako izgraditi potrebne

strukture, procese 1 organizacijsko ponaSanje
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- potporu promjenama u poduzeéu mora pruziti $to veci broj dionika (vlasnici,
menadzeri, zaposlenici, Klijenti i dr.) i
- promjene prilagodbe moraju se izvrsiti na svim hijerarhijskim nivoima u poduzecu

ali ve¢ina odgovornosti lezi na vrhovnom menadZmentu.

Vodstvo i vrhovni menadzeri imaju klju¢nu ulogu u promjenama koje se odvijaju unutar
poduzeca. Tradicionalni pogled na vodstvo i vrhovne menadzere gleda na vode kao na glavne
dizajere, one koji provode promjene i pri tome moraju imati sposobnosti vjestih govornika.
Nekada se od tih osoba trazilo da imaju osobnu viziju, da upravljaju projektom, da nadziru i
kontroliraju dok je u suvremenim glediStima, zapazaju autori na istom mjestu, njihova je uloga

kudikamo slozenija.

Vode tako "olakSavaju uvodenje promjena", omogucuju povezivanje i poti¢u postavljanje

pitanja.

Dakle, vode se u prilagodljivim poduze¢ima pojavljuju kao posebno relevantni agenti koji

pomazu ostvariti odvijanje razli¢itih interakcija.

Kada se govori o uspjesnom provodenju promjena prilagodbe svakako se mora spomenuti
koncept "adaptivnog ciklusa" kojeg istice Holling (1986) a koji promice tri vazna svojstva

kljuéna za razvoj poduzeca u buduénosti.
Ta svojstva ukljucuju;

- bogatstvo resursa
- kontrolu i

- potencijal prilagodbe.

Bogatstvo resursa predstavlja sloZzenost odnosa poduzeca i okoline, promjene vezane uz proces
prilagodbe i odluka koje ga prate podrazumijevaju potencijale sustava prilagodbe koji odreduju
raspon ostvarivih mogucnosti u buduénosti. Na taj nafin se odreduju granice moguceg U

procesu prilagodbe.

Mogu¢nost unutarnje kontrole sustava odnosi se na stupanj medusobnog povezivanja procesnih
i upravljackih varijabli, a oznacava stupanj fleksibilnosti (ili krutosti) kontrole. Istodobno,
mogucénost unutarnje kontrole ukazuje na maksimalnu razinu na kojoj sustav moze kontrolirati

vlastitu sudbinu.
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Za razliku od ranjivosti sustava, potencijal prilagodbe se odreduje kao mjera elasti¢nosti u
sustavu kao odgovor na neocekivane poremecaje ili Sokove. Holling (2001) pri tome tvrdi kako

neocekivani vanjski utjecaji takoder mogu promijeniti unutarnju razinu kontrole.

Koncept sloZzenosti (engl. complexity) namece i identificira neka nova nacela u dizajniranju
strukture poduzeca kao i u organizacijskom ponasanju, kako njegovih pojedinih dijelova tako i
ukupne cjelovitosti. Koncept slozenosti potice i stvaranje cijelog niza preduvjeta potrebnih za

iznalaZenje uspjesnih odgovora na potencijalne atipi¢ne dogadaje i utjecaje.

Kao $to se moze primjetiti brojni su istaknuti teoretic¢ari (Chelariu, Johnston, Young, 2002;
Antonacopoulou i Chiva, 2007; Fiol i Lyles 1985) koji slozenost i dinamiku predstavljaju kao

zapreku ucenju kakvim ga se prepoznaje unutar tradicionalne organizacijske teorije.

Na trzistu djeluju brojni entiteti s isto tako brojnim njihovim medusobnim interakcijama, pri
¢emu dolazi do pozitivnih i negativnih povratnih ucinaka. Stvaraju se nelinearnosti i
neocekivane pojave i postaje tesko donijeti zakljucke nakon odredenih situacija koje su se
dogodile. Slozenost usporava ucenje pojedinaca i poduzeca u cjelini jer povratne informacije o
u¢incima donesenih odluka i poduzetih radnji podrazumijevaju i kasnjenja, pogreske, kao i

ograni¢enja U percepciji §to se sve u kona¢nici odrazava na ucenje.

Neke je od procesa koji su se dogodili vise nemoguce vratiti; primjenjuju se nova pravila i
stvaraju potpuno nove okolnosti. Varijable se istodobno mijenjaju, i postaje tesko razluditi koja

im je priroda medusobnog odnosa.

S obzirom da je u¢enje donositelja odluka u uvjetima sloZenosti usporeno i Otezano, donosenje
odluka time postaje sve zahtjevnije kao §to i izglednije postaje dogadanje eventualnih

pogresaka koje time postaju sve ¢esce 1 ozbiljnije.

Kao rezultat toga, potrebno je sve viSe paZnje usmjeriti na strukturiranje i implementaciju
sustava koji pruza podrSku ucenju na svim nivoima u poduzeéu pri ¢emu je uloga vodstva

koje potice prilagodbu i stvara uvjete za njeno provodenje, od presudnog znacaja.

2.7.2. Upravljanje znanjem i organizacijska kultura

Upravljanje znanjem posreduje u utjecaju organizacijske kulture na efikasnost

poslovanja poduzeca, iz ¢ega se moze zakljuciti da je sposobnost upravljanja znanjem uvelike
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povezana s time kako su kulturne vrijednosti inkorporirane u organizacijsku kulturu. To bi
moglo biti povezano s ¢injenicom da kultura determinira osnovna nacela, vrijednosti i norme

ponasanja.

Upravo iz tog razloga usmjerava se pozornost na kreiranje takve organizacijske kulture koja

poti¢e ucenje i upravljanje znanjem (Davenport i Prusak, 1998, De Long i Fashey, 2000).

Izmedu triju organizacijskih faktora, organizacijska kultura ima najsnaZniji pozitivni

ucinak na upravljanje znanjem.

Navedeno implicira na zaklju¢ak kako je upravljanje znanjem potrebno usmjeriti na
inkorporiranje aktivnosti izgradnje kulture kako bi se u poduzecu potaknulo okruZenje

koje podrzava ucenje.

Grover i Davenport (2001) isticu da, ako poduzece zeli opstati na trziStu, cjelokupni uspjeh u
koriStenju upravljanja znanjem za konkurentsku prednost implicira promjene u vaznim
aktivnostima poduzeca, kao §to su strategija, procesi, kultura i ponasanje. Poduzece koje je
prilagodljivo, ustraje u zacrtanim vrijednostima, poti¢e radni angazman zaposlenika i
inkomponira zajednicku misiju u organizacijsku kulturu, ima vecu vjerojatnost redukcije

troskova i postupa preaktivno u svojim strategijama.

Kultura utjece na upravljanje znanjem na vise nacina. Npr. pozitivna teznja 1 motivacija za
razmjenom znanja ¢e imati pozitivan utjecaj na upravljanje znanjem, dok ¢e s druge strane
negativna konkurencija i manjak Zelje za razmjenom znanja negativno utjecati na upravljanje

znanjem (King i Marks, 2008).
Delong i Fahey (2000) smatraju da organizacijska kultura utjeCe na upravljanje znanjem na
Cetiri razlic¢ita nacina:

- navodna kultura koja ukazuje na najvazniju vrstu znanja

- kultura u meduljudskim 1 organizacijskim odnosima kao posrednicka varijabla

- kultura ,postavlja scenu” za socijalnu interakciju (reciprocno odnosu izmedu
zaposlenika poduzeca) i

- kultura oblikuje nuzne procese za moderno prikupljanje znanja i selekciju.

Postavlja se pitanje tko onda posjeduje 1 upravlja znanjem: pojedinac ili poduzece?
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Ponekad je znanje formalno, ali ve¢inom ima formalnu i uzro¢nu vezu s posljedi¢nim
ponaSanjem u poduzecu. Problem posjedovanja veze se uz stajaliSta posjedovanja osobnog

znanja. Od velike je vaznosti osjecaj povjerenja i vjere u zaposlenike.

Gold, Malhotrai A. H. S. (2001) su dosli do zakljucka kako poduzeca koja pruzaju otvoreniju
1 snazniju podrsku prikupljanju i dijeljenju znanja imaju vise potencijala pokazati ponasanje i

kulturu koja rezultira stvaranjem i dijeljenjem znanja.

Jos jedan nacin na koji kultura utjeCe na upravljanje znanjem povezan je s ulogom kulture kao
baze za socijalnu interakciju. Kultura oblikuje pojedina¢ne procese stvaranja i dijeljenja

znanja.

Osobno shvacéanje gubitka ili pogreske u poduzecu kao vlastitog gubitka vazan je faktor za ovu
ulogu. Dok se u nekim poduze¢ima gubitci i pogreske smatraju normalnima, ¢ak i poZeljnima
(op.a. jer predstavljaju podlogu za ucenje!), dotle se u drugim poduzeima one mogu

protumaciti na pogreSan nacin i uzrokovati nezeljene posljedice poput otpustanja radnika.

2.7.3. Vodstvo koje poti¢e promjene

Pojam adaptabilnog vodenja, ili kako se jo§ naziva i prilagodljivog vodenja, se prvi put
javlja godine 1994. kada je Heifetz svijetu predstavio ovaj pojam u svom djelu Leadership

without easy answer ( hrv.prev.Vodenje bez lakih odgovora).

On je predstavio okvir adaptabilnog vodenja u kojem je temeljna premisa kako se snhaga
vodstva ne temelji na formalnom autoritetu, nego na sposobnosti vode da njegovu praksu

svatko moZze slijediti.

Heifetz objasnjava kako se prilagodljivo vodstvo fokusira na potrebu za promjenom unutar

poduzeéa i potice radnje koje ometaju status quo, kako bi se potaknulo kretanje prema naprijed.

Prilagodljivo vodstvo vucée korijene u teoriji vodstva, ali takoder ima znacajne veze sa
znanstvenom teorijom. Kako autori objasnjavaju, fokus na prilagodbu proizlazi iz biologije i
evolucije gdje biljke 1 Zivotinje tijekom vremena evoluiraju (ili se prilagodavaju) kako bi
prezivjele i napredovale. U svijetu biologije adaptacije doprinose sposobnosti opstanka i

prezivljavanju jedinke.
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Autori objaSnjavaju kako se uspjeSna prilagodba uvijek temelji na preispitivanju proslosti i
promatranju onoga $to je napravljeno i §to je postignuto provedenim promjenama. Nadalje,

kako bi bila uspjesna, prilagodba bi se trebala oslanjati na eksperimentiranje i razlicitost.

Uspjesna prilagodba takoder prepoznaje potrebu za pogreSkama i gubitcima kao i ¢injenicu da
takve promjene zahtijevaju protok jednog odredenog vremena. Pojedini autori (Chakravarthy,
1982) se u svojim radovima Koriste bioloskim terminima u svojim analogijama o
prilagodavanju poduzeca njegovoj okolini. Oni u svojim radovima Ccitateljima ukazuju na
vaznost "dijagnosticiranja” mogucih izazova koji se postavljaju pred njih prije nego $to se
odluc¢e poduzeti bilo kakve akcije kao odgovor poduzeca na promjene i usporeduju poduzeca

sa ekosustavima.

Bez sumnje, u¢inkovito vodstvo je ono koje ¢ini razliku izmedu uspjesnih i neuspjesnih
poduzeéa. VVrhovni menadzer je onaj koji bi trebao upravljati poduzec¢em vjesto balansirajuci
izmedu organizacijskih struktura koje poti¢u i kanaliziraju inovaciju uz istovremeno
upravljanje rizicima, te izgradivati unutarnju kulturu koja potice stvaranje novih prilika i

razvija nove mentalne modele koji izlaze van svakodnevnih poslovnih parametara.

MenadzZer bi trebao prepoznati ishodiste iz kojeg je inovacija potekla i razviti pristupe za njeno
promicanje. Levitt i March (1988) isticu kako je u svrhu promicanja i poticanja inovacija
potrebno zadovoljiti nuzan preduvjet a to je poticati i osposobiti zaposlene na slobodno
eksperimentiranje. Ovi autori smatraju  eksperimentiranje  sastavnim elementom

organizacijskog ucenja bez kojeg ono ne bi bilo moguce.

No, potrebno je zaposlenike osposobiti i nauciti kako slobodno eksperimentirati. Najvaznije
pravilo koje se vezuje uz uspjesnost osposobljavanja jest prepoznati vaznost stvaranja unutarnje

klime u poduzecu koja ¢e zaposlenima omoguciti usavrsavanje i individualni napredak.

Dakle, ovdje se niposto ne radi 0 tome da voda osposobljava svoje suradnike. Naprotiv, radi se
0 pronalaZenju najboljeg nacina kojim ¢e voda potaknuti svoje suradnike na rast i razvoj
njihovih profesionalnih i osobnih sposobnosti i to na nacin koji najbolje odgovara njihovim

potrebama i potrebama njihovih radnih mjesta.

Cilj prilagodljivog vodstva je stvoriti dinami¢no okruZenje koje je usmjereno na postizanje

jednog cilja; poticanje zaposlenih da rade kao tim, a ne kao pojedinci.
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Ovo bi trebalo rezultirati, kako predlazu Podsakoff, Ahearne i MacKenzie (1997) sustavom
nagradivanja Koji se temelji iskljucivo na timskom rezultatu uz moguénost prisutnosti jednog
malog elementa koji se moze pridodati pojedincu kao zasluga za njegov izniman doprinos.
Navedeni autori su u svojim istrazivanjima dosli do rezultata kako pruzanje prilike zaposlenima
za zajednicki rast i razvoj moze pruziti osnovu za postizanje iznimnih postignuéa. To pruza
mogucnost zaposlenima da ,,pruze maksimum od sebe®, znajuéi da ¢e, kada to okolnosti budu
zahtijevale, imati priliku pruziti podrsku svojim radnim kolegama kao i primiti pomo¢ od njih

jednom kada ju budu sposobni pruziti.

Vode bi trebali imati usvojene mentalne modele koji bi im olaksati razumijevanje kompleksnih
uc¢inaka njihovog ponaSanja. Mentalni modeli su prikazi stvarnosti koje ljudi opcenito
koriste za razumijevanje odredenih pojava. Oni predstavljaju duboko ukorijenjene
pretpostavke ili generalizacije koje utje¢u na nacin na koji razumijemo svijet i na koji

djelujemo (Magzan, 2012).

Budu¢i da mentalni modeli predstavljaju pretpostavke koje su usadene u ,,unutarnje sklopove*
pojedinaca i poduzeca, a koje odreduju sustav razmisljanja i djelovanja unutar poduzeca, a koji

mogu biti i prepreka stvaranju i izgradnji u¢eceg poduzeca.

Vrhovni menadZeri bi stoga trebali prepoznati svoju odgovornost u poticanju i
pomaganju podredenima razviti vjeStine i koristiti ponasanja potrebna za provodenje

fleksibilnog i prilagodljivog vodstva (Yukl i Mahsud, 2010).

U konac¢nici, U svijetu punom promjena i neizvjesnosti, iznimno je stresno i tesko biti fleksibilan
i prilagodljiv, te vrhovni menadzeri moraju imati razvijenu visoku razinu predanosti prema
¢injenju onoga §to smatraju potrebitim i etiénim kako bi bili motivirani djelovati prema

zadanom cilju.

Sve navedeno zahtijeva od menadZera usvajanje nekih novih vjestina 1 osobina.
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3. POJMOVNO ODREDENJE I TEORIJSKE ODREDNICE UCECEG PODUZECA

Iako postoje razliiti pristupi i definicije uceéeg poduzeca, ipak se medu njima mogu

identificirati neke zajednicke karakteristike.

Prvo, svi pristupi koji se bave prou¢avanjem izgradnje uceceg poduzeca pretpostavljaju da je

poduzece organski entitet i prema tome ima sposobnost ucenja i prilagodbe.

Drugo, ucece poduzece se smatra odgovorom poduzeéa na nepredvidljivu i dinami¢nu

okolinu.
U nastavku su neke od najzastupljenijih definicija u¢e¢eg poduzeca u literaturi:

"Bit uceceq poduzecéa predstavija sposobnost poduzeéa da iskoristi nevjerojatnu mentalnu
sposobnost svih svojih clanova kako bi stvorila novu vrstu procesa koji ée poboljsati

postojeée." (Dixon, 1994).

"Poduzeée koje uci je poduzece koje svim svojim clanovima omogucéava ucenje i koje se, kao

posljedica ucenja, stalno transformira." (Pedler, Burgoyne i Boydell, 1991).

"Uéeée poduzeie je poduzece gdje ljudi stalno proSiruju svoje kapacitete za stvaranje
rezultata koje stvarno Zele, gdje se njeguju novi i ekspanzivni obrasci razmisljanja, gdje je

kolektivna teZnja oslobodena i gdje ljudi kontinuirano uce kako ucéiti zajedno." (Senge, 1990).

“Poduzece koje uci je ono koje ima uspostavljene sustave, mehanizme i procese koji se koriste
za stalno poboljsanje vlastitin sposobnosti, kao i sposobnosti onih koji rade u njemu ili za
njega, kako bi postiglo odrZive ciljeve - za sebe i zajednice u kojoj sudjeluje.* (Ichij i Nonaka,
2007).

Huber (1991) iznosi kako vazne ¢injenice koje proizlaze iz navedenih definicija ukazuju da se

ucece poduzece:

- prilagodava svojoj vanjskoj okolini
- kontinuirano pobolj$ava svoju sposobnost promjene/prilagodbe
- razvija organizacijsko, timsko i individualno ucéenje i

- koristi rezultate ucenja za postizanje boljih poslovnih rezultata.
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Isti autor opisuje i Cetiri bitna obiljezja odnosno karakteristike koje svako poduzece treba razviti

ukoliko zeli posti¢i brzu i uspjesnu prilagodbu promjenjivoj okolini.

Navedene karakteristike su sljedece:

sposobnost opazanja promjene i djelovanja na znak promjene

- sposobnost upravljanja sloZzenim i medusobno povezanim sustavima od vise dionika

- sposobnost brzog i ¢estog eksperimentiranja - ne samo s proizvodima i uslugama, vec¢ i
s poslovnim modelima, procesima i strategijama i

- sposobnost motiviranja zaposlenika.

Osnovno obrazloZenje za stvaranje i izgradnju takvog poduzeca krije se u pretpostavci kako ¢e
u situacijama brzih promjena u vanjskoj okolini prezivjeti ono poduzeée koje je fleksibilno,
prilagodljivo i produktivno.

Tablica 2. Usporedba razliitih teorijskih pristupa o u¢e¢em poduzecu

£

Sistemska Perspektiva Strateika Integrirama Gradevni
perspektiva ufenja edleret i | perspektiva perspektiva blokovi (Garvin i
(Senge. 1990) sur. 1991.) (Goh. 1998) (Watkins i| sur.,
Marsick. 2008y
1993, 1996.)
Timsko ufenje TUcenje kao strategija | Jasnoca i podrska Kontnuirano Psiholoska
misije i vizije uéenje sigurnost
Zajedni¢kavizija | Izrada politke Zajednicko vodstvoi Upitd i dijalog UwaZzavanje razlika
sudjelovanja participacija
Mentalni modell Informiranje Eultura koja Timsko ucenje Otvorenost prema
ohrabruaje novim idejama
eksperimentiranje
Osobne vjeitine Formativni obraduni | Sposobnost prijenosa Opunomodvanje | Vrijeme za
kontrola znanja izvan promisljanje
organizacijskih granica
Sistemsko Interna razmjena Timski rad i suradnja | Ugradeni sustav | Eksperimentiranje
razrmisljanje
Fleksibilnost Uskladen dizajn Povezanost Prikupljanje
nagradivanja organizacije sustava informacija
Podupiruce Odgovarajuce Strateiko Amnaliza
strulcture wvjeitine zaposlenika wvodstvo
i kompetencije
Zaposleni kao Edukacija i obuka
_skeneri™
okruZenja
Téenje u suradnji s Prijenos
_konkurencijom®™ informacija
Klima koja potice Vodstvo koje
udéenje podupire ucéenje

Osobni razvoj

Izvor: Kirwan, C. Making Sense of Organizational Learning - Putting Theory into Practice
http://www.gowerpublishing.com/isbn/9781409441861

Tablicom su prikazani razliciti teorijski pristupi tumacenja koncepta uceceg poduzeca. Autorice
Watkins i Marsick jedine su uspjele u svom poimanju koncepta uceceg poduzeca objediniti

integrativnu perspektivu koja ukljucuje strukturnu i ljudsku komponentu.
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3.1. Problematika pojmovnog odredenja koncepta uceéeg poduzeéa

Koncept uceceg poduzeca je polje rastuéeg interesa na podrucju razvoja ljudskih
potencijala, i menadzmenta (Egan, Yang, i Bartlett, 2004; Marquardt, 1996, 2002; Wang, Yang,
i McLean, 2007). Interes za ucece poduzece, kao izvor uspjesnosti i konkurentske prednosti
poduzeca, u sredistu je interesa na tim podru¢jima posljednjih nekoliko desetlje¢a (Ellinger, D.,
Ellinger, A.E., Yang, Howton, 2002; Gilley i Maycunich, 2000; Leonard i Sensiper, 1998;
Tsang, 1997).

Kada je rije¢ o u¢e¢em poduzecu radovi triju autora se smatraju najznacajnijim: Organizational
Learning: A Theory of Action Perspective Reading (Argyris i Schon, 1978); The Fifth
Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization (Senge, 1990); i Sculpting the
Learning Organization: Lessons in the Art and Science of Systematic Change autorica Watkins
i Marsick (1993).

Navedeni autori zastupaju misljenje kako je osnovna razlika izmedu poduzeca koje uci i
tradicionalnog poduzeca ovladavanje nad tzv. osnovnim disciplinama potrebnim za izgradnju

uceceg poduzeca.

Senge (1990) je promijenio temeljne pretpostavke o uceéem poduzecu predlozivsi petu
disciplinu koja se sastoji od pet osnovnih komponenti potrebnih za izgradnju uspjesnog uceceg

poduzeca, a koje su:
(1) sistemsko razmisljanje
(2) osobne vjestine
(3) mentalni modeli
(4) zajednicka vizija i
(5) timsko ucenje.

Senge (1990) definira ucece poduzece kao ,,poduzece koje kontinuirano Siri svoje kapacitete za

stvaranje svoje buducnosti” (Str.14).

Nadalje, on inzistira na definiciji uc¢e¢eg poduzeca kao mjesta gdje se uci kako bi "zaposleni

mogli prosiriti svoje kompetencije s ciljem postizanja Zeljenih rezultata, gdje se njeguju novi i
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prosireni obrasCi razmisljanja, gdje je kolektivna teznja pustena na slobodu, i gdje [ljudi

kontinuirano uce kako uciti zajedno" (str.3).

Ukratko, Senge smatra kako su predlozenih pet komponenti temelj za izgradnju i usvajanje

koncepta uceceg poduzeca u svakom poduzecu.

Autorice Watkins i Marsick (1993) u svoju definiciju koncepta uéeceg poduzeéa uvode i
komponentu transformacije te navedeni koncept objasSnjavaju kao "ono poduzece koje uci

kontinuirano i sdmo se transformira.

Ucenje je kontinuirani proces, strateski voden, integriran u rad i voden paralelno s njim.
Uc¢enjem poduzeée povecava Svoju sposobnost stvaranja inovacija i rasta. Ucec¢e poduzece ima
izgraden sustav za stjecanje (zadrzavanje) i dijeljenje znanja. Ono je vise fokusirano na pristup

koji dovodi u vezu radno mjesto s aplikacijama i okolinu koja podrzava i promice proces ucenja.

Argyris 1 Schon (1974, 1978, 1996) su raspravljaju¢i o organizacijskom ucenju, naglasili
vaznost kolektivnog u€enja i kontinuiranog reflektirajuceg procesa ucenja na postizanje visokih
performansi u poduzeéu. Kao rezultat svojih istrazivanja predlozili su koncept dvostruke petlje

ucenja i “teorije u praksi” koje se temelje na reflektiraju¢em procesu organizacijskog ucenja.

Ukratko, dali su veée zna¢enje procesno orijentiranom konceptu (organizacijskom ucenju)

koje podupire praksu ucenja koja se javlja kod svih zaposlenika u u¢e¢em poduzecu.

Iz proucene literature moguce je izvuci zajednicke karakteristike uc¢ecih poduzeca svojstvene

svim autorima:

- osnova uceced poduzeca je organizacijski proces ucenja

- osnove uspjesnog ucenja unutar poduzeca SuU izgradnja zajednike vizije, poticajna
unutarnja klima, osjecaj zajedniStva medu zaposlenima, osnazivanje individualnih
sposobnosti i

- ucete poduzece je kompleksno okruzenje u kojem se proces kontinuiranog ucenja
odvija unutar i izmedu svih dijelova poduze¢a (Argyris i Schon, 1996; Garvin, 1993 i
2000; Leonard, 1998; Senge, 1990; Watkins i Marsick, 1996).

Ova doktorska disertacija ima svoje uporiste na teorijskom okviru uceéeg poduzeca kojeg su
osmislile i izradile autorice Watkins i Marsick (1997) a koji ¢e biti detaljnije razraden u
poglavlju 3.11.2. ove doktorske disertacije.
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Izrazi “organizacijsko ucenje” 1 “ucece poduzece” su se u proslosti koristili kao sinonimi
(Ortenblad, 2001) iako se to nije uvijek pokazalo prikladnim. Kao rezultat toga, javila se dvojba
vezana uz upotrebu tih pojmova (Burgoyne, Pedler i Boydell, 1999; Kiechel i Field, 1990;
Easterby-Smith, Araujo i Burgoyne, 1999).

Medutim, napravljeni su pokusaji da se ta dva pojma temeljitije razjasne kako bi se razlikovala
navedena dva koncepta (Argyris, 1999; Argyris i Schon, 1996a i 1996; DiBella, 1995; Easterby-
Smith i Araujo, 1999a i 199b; Finger i Brand, 1999; Griego, Geroy, Wright, 2000; Marquardt,
1996; Marsick i Watkins, 1994; Yang, Watkins i Marsick, 2004; Tsang, 1997).

Kako bi se razrijesila dvojba oko upotrebe ovih dvaju pojmova u literaturi, predlozena su tri
na¢ina kako bi ih se medusobno razlikovalo. Svi oni podrazumijevaju upotrebu rastavnog
veznika "ili" ili zaklju¢nog veznika " to jest”. I za ucece poduzece, kao i za organizacijsko

ucenje, postoje definicije koje su medusobno iskljucive.

Dva najées¢e koristena pristupa definiranju organizacijskog ucenja i uceéeg poduzeca U
postojecoj literaturi jesu oni koji na uéece poduzeée gledaju kao na oblik (formu) poduzecéa dok

se na organizacijsko ucenje gleda kao na aktivnost ili proces (u¢enja) u poduzecima.

Drugi pristup po kojem se razlikuju ova dva pojma jest onaj koji zastupa misljenje kako je za
izgradnju uceceg poduzeca potrebno uloziti dodatan napor dok se organizacijsko uc¢enje odgada

samo po sebi, bez ulaganja dodatnog napora.
Medutim, postojece razlike nisu empirijski dokazane.

Nadalje, ukoliko se paZzljivije prouci literatura o organizacijskom uéenju i uée¢em poduzecu
moze se do¢i do zakljucka kako je moguce identificirati tri pristupa tumacenju razlike izmedu

pojmova organizacijskog ucenja i u¢eceg poduzecéa (Ortenblad, 2001).

Prvi pristup, organizacijsko ucenje promatra kao proces ili skup aktivnosti, dok ucece poduzece

vidi kao oblik poduzeca (Tsang, 1997).

Drugi pristup podrzavaju autori koji zastupaju stav da ucenje, iako se dogada u poduzecu, nije
samo po sebi dovoljno da bi se poduzece moglo nazvati uc¢e¢im, vec je potom potrebno uloziti
dodatne napore kako bi se razvilo poduzece koje ima karakteristike uceceg poduzeca (Dodgson,
1993).
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Treci pristup polazi od toga da je literatura o organizacijskom ucenju proizasla iz akademske
zajednice dok se literatura o uc¢eéem poduzecu primarno izrodila iz prakse (Easterby-Smith,
1997).

U konacnici, Ortenbald (2001) sugerira kako je potrebno dodati jo§ dva nova faktora koji bi
dodatno razjasnili razliku izmedu navedenih pojmova: razlike koje se temelje na onome tko uci
(Cook i Yanow, 1993; Hendry, Arthur i Jones (1995); Kim, 1993) i razlike koje se temelje na
lokaciji znanja (Blackler, 1995).

U organizacijskom ucenju, fokus je na individualnom ucenju, dok je u uc¢eéem poduzecu fokus

na ucenju pojedinaca na individualnom, timskom i organizacijskom nivou.

U organizacijskom ucenju, na znanje se gleda kao na nesto §to ,,zivi” u pojedincu, dok se kod
uceceg poduzeca na znanje gleda kao na nesto Sto pripada pojedincu ali i memoriji uceceq

poduzeca.

3.2. Definicija u¢enja; individualno, timsko i organizacijsko u¢enje

Organizacijsko ucenje se, prema Alfirevi¢, Garbin Prani¢evi¢ i Talaja (2014) na
intuitivnoj razini, moZe protumaciti kao proces kojim se dolazi do znanja, tj. kojim organizacija
transferira postojece ili generira novo znanje, ,,odlaze* ga u odgovarajuc¢e pojavne oblike i

koristi u komercijalne svrhe.
Medutim, ono se u literaturi promatra s vise razlicitih aspekata.

Tako Alfirevi¢ 1 sur. (2014) izdvajaju one koncepte koji naglaSavaju ucenje kao kolektivni

fenomen, u kojemu sudjeluje poduzece u cjelini, od kojih navode samo neke znacajnije pristupe.

Prvi pristup polazi od stajaliSta da se sam pojam organizacijskog u¢enja moze interpretirati kao
pojavni oblik ucenja koje se dogodilo u proslosti tj. akumuliranog znanja, i to u obliku rutina,
te procesa kojima se ono formira i institucionalizira procesima socijalizacije, edukacije i
profesionalizacije u ¢emu veliki znacaj imaju procesi konverzije znanja (Nonaka, 1991; Nonaka
i sur., 2000).

Ova je koncepcija ucenja takoder usko povezana s Grantovom (1996) teorijom poduzeca
utemeljenog na znanju, u kojem se poduzece promatra kao aktivni subjekt koordinacije i
integracije znanja.
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Drugi pristup polazi od stajalista koje organizacijsko ucenje tumaci kao proces kojim poduzece,
stjecanjem znanja, Siri svoj repertoar raspolozivih akcija (ili alternativa u procesu odlucivanja),
pri ¢emu se pojam ,,organizacijskog* ucenja tumaci u smislu poduzeca kao nositelja pozitivnih

efekata ucenja.

Simon (1991) u svojoj definiciji organizacijskog uéenja, na uéenje gleda kao na povecanje
interesa za neki odredeni problem i poduzimanje akcija potrebnih za njegovo rjesavanje, koje

pak rezultiraju poboljasnim organizacijskim performansama.

No, Levitt i March (1988) smatraju kako u¢enje nije moguce ostvariti bez ¢injena pogresaka
koje se pak dogadaju pri eksperimentiraju. Stoga ovi autori naglaSavaju komponentu

eksperimentiranja kao klju¢nu komponentu koja je potrebna kako bi se u€enje dogodilo.

Daft i Weick (1984) u svom radu Toward a model of organizations as interpretation systems,
(hrv.prev. O organizacijama kao interpretacijskim sustavima) iznose tezu kako se na
organizacijsko u¢enje moze gledati kao na nacin na koji poduzeée, shva¢eno kao drustveni

entitet, interpretira svoju okolinu i prilagodava joj se.

U ovoj doktorskoj disertaciji prihvacen je njihov stav o poduzecu kao zivom organizmu koji

interpretira svoju okolinu i prilagodava joj se kako bi ostvarilo bolje performanse.

Ucenje prema tom shvacanju predstavlja svojevrsni interpretativni mehanizam Kkoji
»stabilizira® poduzece, pruzaju¢i mu oslonac u obliku naucenih 1 kodificiranih oblika znanja

kao Sto su primjerice strukture, procesi i rutine.

Spender (1996) na ucenje gleda kao na proces dozivljavanja i analiziranja, odnosno preno$enja
prethodno formiranog znanja. On ujedno smatra kako je u¢enje klju¢na odlika dinamickih

poduzeca.

S druge strane, uCenje se moze promatrati i kao individualni fenomen, koji ,,automatski*
proizvodi pozitivne organizacijske efekte. Pettigrew i Whipp (1993) zastupanju navedeno

stajaliSte 1 dovode u vezu individualno ucenje i performanse poduzeéa.

Stoga poduzeca trebaju razvijati aktivnosti, planove i druge oblike potpore pojedinacnog

ucenja, kako bi institucionalizirala uc¢enje kao stratesku sposobnost.
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Moingeon i Edmondson (1996), izmedu ostalog, spominju i koncepciju organizacijskog ucenja
kao individualnog fenomena kroz koji pojedinci izgraduju kauzalne i interpersonalne

sposobnosti.

Na istom se mjestu spominje i shvacanje ucenja kao kolektivnog fenomena kojim poduzeéa
povecavaju svoju sposobnost provodenja promjena, odnosno povecavaju inovativnost, u §to
se uklapa i odredenje Mesa i Smitha (2000) koji uc¢enje promatraju kao proces kontinuirane

Inovacije putem procesa kreiranja novog znanja.

Kolb (1984) definira ucenje kao proces u kojem se znanje stje¢e putem iskustva. Ucenje je
relativno trajna promjena u ponasanju neke osobe koja se o€ituje u njenoj interakciji s okolinom

(McShane i Von Glinow, 2010).

Individualno uéenje podrazumijeva ucenje putem Selektivnog zadrzavanja iskustva koje je
ugradeno u kogniciju pojedinca (Marsick i Watkins, 2003). Individualno ucenje se temelji na
brojnim ¢imbenicima, Slicno kao i kognitivne sposobnosti, stilovi ucenja, interpretativne

sposobnosti i osobni mentalni modeli (Murray i Moses, 2005)

Jedna od najznacajnijih prvih upotreba pojma "timsko ucenje" moze se naci u ve¢ spomenutoj

knjizi Petera Sengea Fifth discipline: The art and practice of a learning organizatione.

Senge (1990) definira timsko uéenje kao ,,proces uskladivanja i razvijanja sposobnosti tima u

postizanju rezultata svojih individualnih clanova koje oni uistinu zZele*.

Kayes, Kayes i Kolb (2005) gledaju na timsko u¢enje kao na rezultat individualnog iskustva i

nacina na koji se to iskustvo prenosi interakcijama unutar tima.

Za razliku od timskog ucenja, organizacijsko ucenje je proces kojim se zadovoljavaju potrebe

svih dionika u poduzecu.

Pa tako Argyris (1977) definira organizacijsko ucenje kao proces ,,detekcije i korekcije

pogresSaka“.

Dixon (1994) pak upozorava kako pri tome ono nije samo zbroj ukupnog znanja svih pojedinaca

u poduzecu, vec i1 kolektivna upotreba sposobnosti za u¢enjem i stjecanjem znanja.

I na kraju, namec¢e se zakljuak kako se organizacijsko uéenje temelji na procesima

individualnog, timskog i organizacijskog ucenja.
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Bez obzira na prihvacenu teorijsku koncepciju organizacijskog ucenja, za potrebe ovog
doktorskog rada ¢e se prihvatiti operativna definicija organizacijskog u¢enja, koja promatra
ucenje kao nacin na koji poduzece interpretira svoju okolinu i prilagodava joj se $to za
posljedicu ima konzistentno povecanje performansi poduzeéa (formiranje konkurentske

prednosti temeljem znanja).

Uspjesno ucece poduzeée mora biti sposobno uciti na svim nivoima: individualnom, timskom

I organizacijskom nivou kako bi brzo reagiralo na promjene i ostvarilo zeljene rezultate.

3.2.1. Odnos izmedu individualnog, timskog 1 organizacijskog ucenja

U procesu organizacijskog u¢enja, naglasava Dodgson (1993) primarna je ¢injenica da
pojedinci uce unutar poduzeéa i da su oni glavni izvor i pokreta¢ svih promjena u

poduzecu.

Tako O'Hara (1996) navodi da je individualno uéenje ujedno i najbolji pristup koji olaksava

provodenje promjena u poduzecu i upravlja njihovim uéinkovitim razvojem.

McShane i Von Glinow (2010) isticu kako individualno uéenje omogucava pojedincima
preuzeti odgovornost za njihovo ucenje. Vidljivo je kako organizacijsko uc¢enje uvelike ovisi 0

individualnom ucenju.

Organizacijsko u¢enje ne moze postojati bez individualnog u¢enja, ali individualno ucenje nije

dostatno za postojanje organizacijskog ucenja, tvrde Argyris i Schon (1978).

U poduzeé¢ima se kontinuirano radi na poboljsanju timskog ucenje s ciljem postizanja boljih
rezultata poslovanja. Niz je znanstvenika koji pridaju vecu vaznost timskom ucéenju naustrb

individualnog ucenja.

Tako na primjer Senge (1990) isti¢e kako je timsko u¢enje vaznije od individualnog ucenja jer
se vecina odluka donosi u timovima odnosno u odjelima, odjeljenjima, odsjecima ili drugim

posebnim jedinicama unutar poduzeca.

Njegovo stajaliSte potvrduju i Murray i Moses (2005) koji na timove gledaju kao na poveznice
izmedu individualnog i1 organizacijskog u€enja. Nadalje, u literaturi je prisutan odreden broj
empirijskih studija koje su dokazale postojanje pozitivne veze izmedu timskog i

organizacijskog ucenja (Edmondson, 1996; Chan, 2003; Senaratne i Malewana, 2011).
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Navedene studije potvrduju postojanje interaktivnog i medusobno povezanog odnosa izmedu

tri nivoa ucenja.

Orzanizacij ski nivo utenja

Tim ski ndivo ufenja

Indivdidualnd nivo utenja

Slika 5. Nivoi u¢enja

lzvor: Izradila autorica

S obzirom da individualno ucenje utjece na timsko ucenje koje potom utjece na organizacijsko
ucenje namece se zakljucak kako je potrebno, jednom rijecju, individualno i timsko ucenje

prenijeti na organizacijski nivo.

Pojedini autori koji su se bavili prou¢avanjem ucenja u poduzeéima koristili su za tu svrhu
instrumente koji ukljuCuju individualno ucenje (Moilanen, 2005), dok su drugi naglasak
stavljali na timski rad (Goh i Richards, 1997).

Autori Yang, Watkins i Marsick (2004) koji su istrazivali odnos izmedu razli¢itih dimenzija
organizacijskog ucenja koristili su se upitnikom koji su sami razvili nazvavsi ga DLOQ —

Dimension of Organisational learning Questionnaire).

Otkrili su postojanje pozitivne veze izmedu individualne dimenzije ucenja i organizacijske
dimenzije ucenja. Medutim, njihovi su rezultati bili opre¢ni onima do kojih su dosli Chan
(2003) i Chan, Lim i Kuan (2003) koji su ispitivali identi¢ne odnose. Navedeni autori uglavnom
su istrazivali odnos izmedu individualnog ucenja i dimenzija koje se smatraju sastavnicama

organizacijskog u€enja: otvorenosti, predanosti u¢enju i izgradnji zajednicke vizije.

Unatoc¢ upozorenjima znanstvenika kako postoji izrazena potreba za testiranjem odnosa izmedu
individualnog, timskog i organizacijskog u¢enja (Crossan, Lane, White, Djurfeldt, 1995), jos je

uvijek u literaturi nedostatan broj kvantitativnih studija o navedenim relacijama.

Najvise je pak studija koje se bave kvalitativnim istrazivanjima o individualnom, timskom i
organizacijskom ucenju. Te kvalitativne studije najcesce opisuju jedan ili dva od spomenutih

fenomena ukazujuéi na odnos izmedu njih ali bez dokazane empirijske povezanosti (Altman i
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lles, 1998; Antonacopoulou, 2006; Bontis, Crossan i Hulland, 2002; Crossan, Lane i White,
1999; Edmondson, Bohmer i Pisano, 2001; Friedman, Lipshitz i Overmeer, 2001; Kim, 1993,;
Louis i Leithwood, 1998; Marsick i Neaman, 1996; Mitchell i Sackney, 2000; Ross, Smith i
Roberts, 1994; Senge, 1990; Senge, Roberts, Ross, Smith i Kleiner, 1994; Yeo, 2002a i 2002b).

Pitanje na koje je potrebno pruziti odgovor glasi; pridonosi li individualno ucenje
organizacijskom ucenju kako bismo bolje razumjeli odnos izmedu individualnog, timskog i

organizacijskog ucenja.

Mnogi su autori pokusali dati odgovor na prethodno pitanje i u tom nastojanju ponudili tri
moguca odnosa medu nivoima uc¢enja u poduzeéu (Chan, 2003; Friedman, Lipshitz i Overmeer,
2001; March, 1991; Yang, Watkins i Marsick, 2004).

Oni su doveli u vezu:

1. individualno i timsko ucenje
2. individualno i organizacijsko ucenje i

3. timsko 1 organizacijsko ucenje.

Pretpostavka mnogih studija, izmedu ostalog i one koju je proveo Kim (1993) u svojoj studiji
(engl. The link between individual and organizational learning, hrv.prev. Poveznica izmedu
individualnog i organizacijskog ucenja) jest da pojedinci u poduzecu djeluju kao promotori

ucenja, kako u timovima tako i u poduzecu kao cjelini.
Postojanje individualnog u€enja je pretpostavka za izgradnju timskog i1 organizacijskog ucenja.

Senge, Kleiner, Roberts, Ross, Roth, Smith i Guman, (1994) definirali su timsko ucenje kao
transformaciju konverzacijskih vjeStina i1 vjeStina kolektivnog razmisljanja, kako bi timovi
mogli pouzdano razviti timsku inteligenciju i sposobnosti ve¢e od ukupnog zbroja individualnih

sposobnosti pojedinih ¢lanova tima.

Edmondson primjerice (2002) gleda na tim kao na kolektivnu odluku o promjeni. Ona je
definirala timsko ucenje kao proces u kojem tim poduzima radnje, prima informacije i
poduzima konkretne akcije na temelju primljenih informacija te se na taj nacin prilagodava

promjenama.

Jedna od metoda koju poduzeca koriste za poboljsanje svojih performansi jest jacanje i

izgradnja timskog rada (engl. team building). Postoje empirijski dokazi koji potvrduju
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dugogodis$nju hipotezu o povezanosti timskog ucenja s performansama poduzeéa (Chan,
Pearson i Entrekin, 2003; Edmondson, Bohmer i Pisano, 2001).Navedeni odnos je prikazan
Slikom 6.

vl

Individualno uéenje

N S

Slika 6. Povezanost individualnog, timskog i organizacijskog ucenja

Timsko uéenje Oreanizaciisko uéenje

10

i

Izvor: Senaratne, S., Malewana, C. (2011). Linking individual, team and organizational learning in construction
project team settings. Architectural Engineering and Design Management, 7(1), str.50-63.

Slika 6. prikazuje zatvoreni odnos izmedu individualnog ucenja, timskog ucenja i
organizacijskog ucenja: pojedinci svojim u¢enjem utje¢u na promjene u poduzecu koje zatim

stvara nove norme, strateske vrijednosti i prioritete i tako utjece na pojedince da uce.

PiSuci o razvoju infrastrukture kontinuiranog uc¢enja i stvaranja znanja iz visestruke perspektive
Cepi¢ (2009) posebno naglaSava ulogu i odgovornost vodstva u omogucavanju kontinuiranog
ucenja na svim razinama te razmatraju strategije poticanja razvoja produktivnih sustava ucenja

individualnom 1 organizacijskom odgovornoscu.

3.2.2. Organizacijska kultura u€enja i performanse poduzeca

Imati izgradenu pozitivnu organizacijsku kulturu ucenja je od iznimne vaZnosti za svako
poduzece. Pozitivna (stimulativna) organizacijska kultura u€enja pridonosi uspjesnijem ucenju
u poduzecu i to na oba nivoa: individualnom i timskom. Ozra¢je i kultura unutar poduzeca koje
potice ucenje utjecu na ucenje svih zaposlenih. Zadaca izgradnje takve organizacijske kulture
ucenja i ozracja jest na vchovnim menadzerima kao 1 svima ostalima koji se nalaze na vode¢im
poloZajima u poduze¢u. Marsick i Watkins (2003) isticu kako takva kultura poti¢e ostvarenje

zeljenih rezultata koji se potom mjere i adekvatno nagraduju.

Senaratne i Malewana (2011) su u svojim istrazivanjima dosli do zakljucka kako poduzeca koja
imaju razvijenu kulturu ucenja poticu zaposlene na individualno uéenje $to vodi do ostvarivanja

boljih rezultata Sto pak u konacnici utjece i na ukupne performanse poduzeca.
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Upravo zbog prisutnosti dokazane pozitivne veze izmedu kulture ucenja i uspjeha u poduzeéu
znanstvenici (Stern i Sommerlad, 1999; Hung, Yang, Lien, McLean, Kuo, 2010) razli¢itih

drustvenih podrucja i disciplina su pokazali svoje zanimanje za izlozenu problematiku.
Poseban se znacaj pridavao utjecaju kojeg vode mogu imati na organizacijsku kulturu.

Pa tako Br¢i¢ (2002) pisuéi o organizacijskoj kulturi u funkciji uspjesnosti upravnih poduzeca
istiCe kako ona ,,moraju biti sposobna utvrditi zZeljenu “kulturnu osnovu” u poduzecu,
dovodenjem [ unaprjedenjem pojedinaca sa vrijednostima koje su poduzecu potrebne i

eliminirajuci one koji su podcijenili te vrijednosti‘.

Prema znacenju koje organizacijska kultura ima za svako poduzece Sikavica i Novak (1999)

razlikuju sljedece vrste organizacijskih kultura:

- dominantna kultura i supkultura
- jakai slaba kultura

- jasnai nejasna kultura

- izvrsna i uzasna kultura

- postojana i prilagodljiva kultura i

- participativna i neparticipativna kultura.

Autori Hofstede, Geert, Bram Neuien, Denise Daval Ohayv, Geert Sanders (1990) idu dalje u
svom objaSnjenju organizacijske kulture rasClanjuju¢i je prema praksi kojoj je poduzece

usmjereno, pa je dijele na sest dimenzija, i to:

- orijentacija na proces odnosno rezultate

- orijentacija na zaposlene odnosno na posao

- orijentacija na organizaciju odnosno profesionalni tip kulture
- otvoreni odnosno zatvoreni sustav

- blag odnosno ¢vrst nadzor 1

- pragmatican tip kulture.

Unato¢ svemu, spomenuti utjecaj je tesko dijagnosticirati i mjeriti u poduze¢u. Medutim, ova
¢injenica niposSto ne utjeCe na podatak da je istraZivanje organizacijske kulture ucenja u

literaturi jo$ uvijek jedan od najpopularnijih na¢ina mjerenja uspjeha nekog poduzeca.
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3.3. Znanje kao izvor konkurentske prednosti

Procesom globalizacije mnogim poduzecima postaje jasno da je jedini nacin na Koji je
moguce da ostanu konkurentni taj da bolje iskoriste znanje kao proizvodni ¢imbenik. Evidentno
je kako je u suvremenim poduzec¢ima svepristutna strukturna promjena s radno inetezivnih

na poslove koji su utemeljeni na znanju (Alvesson, 2004).

Razlog zbog kojeg se trenuta¢no toliko raspravlja o znanju kao proizvodnom ¢imbeniku i
upravljanju znanjem lezi u Cinjenici da suvremena poduzeéa u sve vecoj mjeri prodaju

znanje ili ga, pak, ,,pakiraju* u inteligentne proizvode.

Sve brze promjene trziSta i Sve veca brzina kojom se dolazi do novih inovacija za posljedicu
imaju pad cijena proizvoda i usluga i krace zivotne cikluse proizvoda te iziskuju od poduzeca

da kontinuirano rade na svojoj izvrsnosti putem prilagodbe.

U postizanju tog cilja nuzno je pokrenuti sve resurse znanja u poduzecu. Trajne prednosti u
odnosu na konkurenciju postizu se isklju¢ivo pomoc¢u znanja. Ova tvrdnja osobito vrijedi u
slu¢ajevima kada se znanje nekog poduzeca teSko moze ili uopée moze kopirati. To npr. osobito
vrijedi, kako isticu Denison (1990) i Barney (1986) za know-how, patetne, osobne i

organizacijske mreze te organizacijsku kulturu koja poti¢e suradnju i razmjenu znanja.

Hertog i Huizenga (2000) tvrde kako sposobnost u¢enja nekog poduzeca i njegova sposobnost
da relevatno znanje upotrijebi u poslovanju, odnosno da se nauceno ne zaboravi, ima veliko

znacenje u doba poduzecéa utemeljenih na znanju.

Termin poduzeéa utemeljnih na znanju (engl. Knowledge Based Enterprise) prvi su uveli
Jemielniak i Kociatkiewicz (2009) razlikujuéi ih od radno intenzivnih poduzeca. No, postavlja
se pitanje §to uistinu predstavlja znanje nekog poduzeéa. Ono, izmedu ostalog, obuhvaca
patente, procese, tehnologije, sposobnosti, vjestine i iskustva zaposlenih, informacije o
Klijentima, trzistima i dobavlja¢ima. Znanje ima svojstvo da nastaje u konkretnom kontekstu i
ne moze ga se promatrati odvojeno jedno od drugoga jer je ono vezano uz pojedince 1 ¢esto se

dogada na nesvjesnoj bazi.

Upravo ta njegova Specificnost i slozenost ima za posljedicu da se ono ne moze nikada u
potpunosti pohraniti i odvojiti od pojedinaca koji to znanje posjeduju. Problem se javlja kada

zelimo izmjeriti koli¢inu znanja u nekom poduzecu.
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Iskustvo nas uci da se u poslovnom svijetu onome sto se ne moze mjeriti posvecuje malo ili

nimalo paznje.

Neka poduzeca svoje znanje nazivaju intelektualnim kapitalom ili kapitalom znanja i
osmisljavaju nove nacine kako bi kvantitativno izrazili pokazatelje koji se odnose na kupce,
suradnike, procese, inovacije i financijski kaptial. Takozvana uravnotezena karta poslovanja
(engl. Balanced Scorecard) koju su osmislili Kaplan i Norton (2001) u cilju upravljanja
vrijednos$¢éu poduzeéa na tragu je ovom rjeSenju. Slika 7. prikazuje vezu izmedu organiazcijskih

procesnih inputa, znacenja koje oni imaju u u¢e¢em poduzecu i znanja kao outputa.

Organizacijski procesni inputi Znacdenje organizacijskih inputa
Radikalne nove strukture/novo u uéeéem poduzecu
vodstvo Ljudi u centru paznje Output
Kontinuiran i voden proces uéenja Sustavno razmisljanje ) Konkurentska prednost
Osobno usavrsavanje 0 Dijeljenje mentalnih modela Znanje
| Informacije/stjecanje 1 dijeljenje Zajednicka vizija Prilagodba promjenama
znanja

Slika 7. Transformacija poduze¢a iz tradicionalnog u u¢ece poduzece
Izvor:https://www.google.hr/search?q=transformation+from+traditional+to+learning&source=Inms&tbm=isch&
sa=X&ved=0ahUKEwjZ6MX30fvT AhWJYpoKHSUmMAG0Q_AUICigB&biw=1280&bih=869#imgrc=qN87eH
WJzUKgZM (posjeéeno na dan 16.05.2017)

Upravljenje znanjem ima za cilj otpimalno iskoristiti postoje¢e znanje, nastaviti ga razvijati i
primijeniti na nove proizvode, poslovne procese i poslovna trzista. U Tablici 3. je data
usporedba odnosa prema promjenama, idejama, odgovornosti za uvodenje inovacija, temeljnim
strahovima, konkurentskom prednosc¢u i menadzerskom poslu izmedu tradicionalnog poduzecéa

1 uceceg poduzeca.

Tablica 3. Usporedba tradicionalnog i u¢eceg poduzecéa

Tradicionalno poduzece Uceée poduzece
Odnos prema Ako sve funkcionira, nema Ako nesto ne mijenjamo, znaci da
promjenama potrebe da se bilo $to mijenja. neée jo§ dugo funkcionirati.
Odnos prema novim Ako mi nismo to izmisli, . .
2dnos p .. o Sve ideje su dobrodosle.
idejama odbijamo ideju.

Odgovornost za
uvodenje inovacija
Temeljni strah Napraviti pogresku. Ne uditi, ne adaptirati se.
Sposobnost ucenja, stjecanja znanja
i prilagodavanja.

Pomagati zaposlenima da se
ostvare.

Odjel za Istrazivanje i razvoj. Svi u poduzecu.

Konkurentska prednost | Proizvodi i usluge.

MenadzZerski posao Kontrolirati zaposlene.

Izvor: Wahono, R. S. (2001). Pengantar Management Organisasi.
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Ukoliko povucemo paralelu i usporedimo znanje s financijskim kapitalom, mozemo slobodno

re¢i kako povecanjem kapitala znanja trajno poveé¢avamo i vrijednost poduzeca.

Upravijarge znanpen

Slika 8. Meduovisnost organizacijskog ucenja i procesa upravljanja znanjem

Izvor: Pemberton i Stonehouce, 2000, preuzeto iz: Rupéié, N., Zic, M. (2012): Upravljanje znanjem—suvremena
srzna kompetencija. Prakticni menadZment: strucni casopis za teoriju i praksu menadzmenta,3(2), str. 21-28.

Kapital znanja ima jo$ jednu znacajnu karakteristiku koja se nipo$to ne smije zanemariti a to je
da znanje ne ostaje samo u granicama poduzeca, ve¢ ono ,,ide dalje” i prenosi se na kupce,

dobavljace, partenere i ostale dionike u poslovanju poduzeca.

Upravljanje znanjem stoga istovremeno obuhvaca otvaranje poduzeéa prema van ali i
»otvaranje“ prema unutra tzv. entropija poduzeca (gr¢. ‘Evtponr| - "obrt ka unutra”). Ono pri
tome nije samo sebi svrha ve¢ sluzi ispunjavanju ciljeva poduzeca te je prikladnije u tom slucaju

govoriti 0 "vodenju poduzeca usmjerenom prema znanju".

3.3.1. Uloga organizacijskog ucenja i u¢eceg poduzeca u kreiranju novog znanja

Prilagodavanje poduzeéa okolini smatra se jednim od klju¢nih ¢imbenika uspjeha
strateSkog upravljanja (Buble, 2005; Hung, Yang, Lien, McLean, Kuo, 2010; Chakravarthy,
1982; Brandon, 2014) a organizacijsko ucenje jednim od temeljnih nacina za njegovu

provedbu u praksi (Oppermann i Rasher, 1997; Frandsen, 2012).

Naime, ucenje se redovito povezuje s razli¢itim aspektima napredovanja, odnosno spoznajnih
ili kognicijskih promjena (mentalnog procesa tumacenja osjeta iz okoline i stjecanja iskustvenih

spoznaja), te ponasanja - kako sadaSnjeg tako i buduceg (Tsang, 1997; Huber, 1991).
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Stoga se uobic¢ajeno pretpostavlja kako Ce se (organizacijskim) u¢enjem poboljsati poslovni
(i drugi) rezultati (Greve, 2003; Kim, 2003; Jiménez-Jiménez i Sanz-Valle, 2011). Naravno,

pritom se implicitno podrazumijeva da je steCeno znanje relevantno za poslovanje poduzeca.

Edmonson i Moingeon (1997) opisuju dva temeljna oblika ucenja koja mogu unaprijediti

rezultate rada, odnosno poslovanja:

- individualno uéenje (engl. individual learning): je povezano s razvojem, promjenama
1/ili prilagodavanjem pojedinacnih spoznaja i njihovih posljedica (Sto se, prvenstveno,

odnosi na ponasanje pojedinaca unutar poduzeca)

- organizacijsko ucenje (engl. organizational learning): cijelog poduzeca, promatranog
kao cjelovitih sustava ucenja, a $to se moze pripisati (individualnom) ué¢enju njegovih
¢lanova, ali 1 prilagodavanju organizacijske strukture, planova i drugih organizacijskih

obiljezja poduzeca.

Ucenje rezultira stvaranjem novih planova i utjeCe na izgradnju novih obiljezja poduzeca.

Ucenje dovodi do novih spoznaja i §iri ,,repertoar raspolozivih oblika ponasanja u poduzecu.

Stoga su promjene koje se dogadaju u poduzeéu i prilagodavanje okolini nuZna posljedica
ucinkovitog uc¢enja, 0dnosno, bez ostvarenog ,,opipljivog* ishoda, ne bi se moglo re¢i kako je
ucenje u funkciji unaprjedenja rada i poslovnih rezultata poduzeca, ve¢ je samo sebi svrha, ili

ga, pak, pojedinci u poduzecu koriste za ostvarivanje vlastitih ciljeva.

Ocito je kako bi, u uspjesnim poduzetima, povecanje intenziteta i sloZenosti oblika
organizacijskog ucenja trebalo voditi prema boljim u¢incima poduzeéa — performansama sto
je 1 rezultat istrazivanja koje je proveo Mati¢ (2009) u doktorskoj disertaciji ,,Utjecaj

razvijenosti organizacijskog ucenja na poslovne performanse organizacije®.

Do istih su zaklju¢aka u svojim istrazivanja dosli su i Garcia-Morales, Jiménez-Barrionuevo,
Gutiérrez-Gutiérrez, (2012) i Freeman, Eddy, McDonough, Smith, Okoroafor, Jordt i
Wenderoth, (2014).

Ocito je kako je ufenje nuzno zbog brzih promjena u okolini, kojima se poduzec¢e mora
prilagodavati, a §to namece 1 potrebu za $to brzim 1 u€inkovitijim razvojem novih proizvoda i

usluga.
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Medutim, sam pojam ucenja moze obuhvatiti raznovrsne inicijative i oblike promjena i
unaprjedenja u poduzecu, zbog ¢ega je ucenje, od pocetka 1990-ih godina, postalo zanimljiv i
Cesto koristen koncept suvremenog menadzmenta (Dodgson, 1993). Neki ga autori pak drze
toliko znaajnim te smatraju kako bez ucenja ne moze do¢i do nikakvih promjena u
poduzeéu, niti unaprjedenja u njegovoj organizaciji, pa uvode novi pojam — uceée poduzece

(engl. learning organization) o kojoj govori Peter Senge u svojoj knjizi ,,The Fifth Discipline®.

Ovakvo se poduzece izgraduje pomocu zadanih principa, koje bi trebalo slijediti, a sve s ciljem
djelovanja da se ustaljeni nacin poslovanja mijenja ,,na bolje“. Pritom se prihvaca sustavni
pristup, $to podrazumijeva postojanje odredenih zakonitosti medudjelovanja poduzeca i
okoline, ali i pojedinih dijelova poduzeca, koje je, uz odgovarajuci napor, moguce shvatiti i

promijeniti.

Iako su navedene promjene teSke, one nisu i nemoguce, ukoliko se u poduzecu razviju
promis$ljanja odnosa unutar sustava i ,,mentalne slike® (,,mentalni modeli) njegovog

funkcioniranja, osobna vizija budu¢nosti i motivacija za promjene te druge pozeljne osobine.

Medutim, ovakvo poduzece nije moguce ostvariti ukoliko se ne obrati najve¢a moguca paznja
poticanju individualnog ucenja i razvoju ljudskih potencijala, kako bi se stvorila kultura u

kojoj su u¢enje i promjene uobicajene i Siroko prihvacene (Pedler, Boydelll i Burgoyne, 1989).

S jedne strane, stoga, teorijski naglasak u objaSnjavanju uspjesnosti u¢eceg poduzeca stavlja na
obiljezja poduzeca odnosno sustava, a s druge, na pojedince i pristupe njthovom osobnom

razvoju.

U nizu svojih radova, Marsick i Watkins (1999) su pokusale do¢i do nacina promisljanja, koji
bi yjedinio ove dvije dimenzije uc¢eceg poduzeca, pri cemu naglasSavaju usvajanje dimenzija
uceceg poduzeca (stalno ucenje, dijalog, timsko ucenje...) povezanih s opunomocéenjem (engl.
empowerment) i uc¢inkovitim vodenjem. Ove autorice (vidjeti Watkins i Marsick, 1999) tako
povezuju ucenje na nivou pojedinca, tima (radne skupine) i poduzeéa kao cjeline, te
(ponovno) utvrduju kako uc¢inkovito ucece poduzeée vodi ka poveéanju koli¢ine i iskoristivosti

znanja, iz ¢ega proizlazi i povecanje u¢inaka odnosno performansi.

Ocito je da niz menadZerskih aktivnosti, a posebno onih povezanih s upravljanjem ljudskim
resursima 1 vodenjem, moze razli¢ito utjecati na ucenje i druge oblike stvaranja znanja. No, 1
sama obiljezja zaposlenika, odnosno poduzeca kao cjeline — razvijene tijekom duljeg

vremenskog perioda, mogu djelovati na ucinkovitost ucenja, zbog ¢ega se ukupan odnos
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pojedinca odnosno poduzecéa kao cjeline prema znanju i njegovom stvaranju moze ,,is¢itati* iz

njezine kulture (Alfirevi¢, Talaja i Pranicevic, 2014).

Koncepcija kulture uéenja (eng. learning culture) moze se opisati (vrlo opéenito) kao skup
vrijednosti i oblika ponaSanja, koji olakSavaju primjenu mehanizama ucenja (Popper i Lipshitz,

1998).

Moze se reci kako kultura uc¢enja predstavlja set vrijednosti, procesa i prakse koji imaju izrazen

utjecaj na samoodrzivo i kontinuirano u¢enje u poduzecu.

Jedan od najvaznijih pokazatelja razvijenosti jake kulture ucenja jest lako i jednostavno

dijeljenje vaznih informacija medu pojedincima unutar poduzeca.

Koncept dijeljenja znanja predstavlja tako za poduzeca jedan ,.fluidni miks uokvirenih
iskustava, vrijednosti, kontekstualnih informacija i strucnih wvida koji cine okvir za
ocjenjivanje i inkorporiranje novih iskustava i informacija “ (Pula, 2010) jer im pruza ogromne
moguénosti koje niposto ne bi smjeli propustiti ukoliko Zele pridonijeti konkurentnoj prednosti.

Znanje tako postaje motor koji intelektualni kapital pretvara u poslovnu vrijednost.

3.4. Karakteristike poduzeca temeljenog na znanju

Ucece poduzece nije konacan cilj vec je to vise filozofija ili stav o tome $to je poduzece
i koja je uloga zaposlenih. Slijedeci tu filozofiju svatko u poduzeéu sudjeluje u identifikaciji i
rjeSavanju problema, a u poduzecéu je omoguceno eksperimentiranje koje vodi ka unaprjedenju
poslovanja putem rasta i razvoja osobnih sposobnosti pojedinaca. U takvom poduzeéu
usredotocenost je na sveopéoj kvaliteti i zadovoljstvu kupaca a maksimiziranje performansi

postiZe se timskim radom i zajedniStvom.
Ucece poduzece karakterizira (Senge, 2014):

snazno vodstvo

- horizontalna organizacijska struktura
- opunomocivanje zaposlenih

- komuniciranje/dijeljenje informacija
- izviruca strategija i

- snazna organizacijska kultura.
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Povezanost Sest karakteristika uceceg poduzeca prikazana je na slici.

911_3231%. Podupiruée Horizontalna
orgamizacijska vodstvo organizacijska
kultura struldura
Izvirucéa Ukece Opunomo&iv anje
strategija poduzece zaposlenika

EKomuniciranje i
dijeljenje informacija

Slika 9. Karakteristike uceceg poduzeca

Izvor: Senge, P. M. (2014):The fifth discipline fieldbook: Strategies and tools for building a learning
organization. Crown Business.

Vodstvo, odnosno vrhovni menadZzment, ima najvazniju ulogu u poduzecu na njegovom putu
prema usvajanju koncepta uceéeg poduzeca. Vodeci menadzeri u poduzecu trebaju, izmedu

ostalog, biti i uditelji, treneri i vizionari te je njihova uloga u tom procesu trojaka.
Oni sudjeluju u:

- kreiranju zajednicke vizije
- dizajniranju organizacijske strukture i

- opunomoc¢ivanju i motiviranju zaposlenih.

Horizontalna struktura podrazumijeva postojanje timova, projektnih zadataka i mrezne

organizacije. Timovima se daje najveca odgovornost.

Opunomocivanje zaposlenih podrazumijeva davanje viSe slobode i moci zaposlenima u

koriStenju svojih znanja i vjestina u donoSenju odluka i op¢enito u svom radu.

Komunikacija je otvorena a dijeljenje informacija je olakSano, bilo da se radi o dijeljenju

informacija o rashodima 1 prihodima, troSkovima 1/ili profitu.

Strategija uceceg poduzeca jest, kako je ve¢ naglaseno, izviruéa strategija jer ona proizlazi iz

dijaloga izmedu zaposlenih, razmjene misljenja 0 tome kako ostvariti ciljeve poduzeca.

Kako naglasava Dujani¢ (2007) snaZna organizacijska kultura predstavlja temelj za usvajanje

koncepta uceceg poduzeca, a ukljucuje izgradnju ¢vrstih vrijednosti na sljedeca tri podrucja:
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- Cjelina je vaznija od dijelova, a granice izmedu dijelova su minimalizirane.
- Kultura je egalitarna. Izrazen je osje¢aj zajednistva i brige za druge.
- Kulturne se vrijednosti unaprjeduju i prilagodavaju (uvijek je prisutno pitanje: Moze

li se raditi bolje?)

Navedeno bitno mijenja ulogu menadzera ¢iji se razvoj karijere u u¢e¢em poduzecu odvija
horizontalno, a ne vertikalno $to znaci da se od menadzera o¢ekuje da sami iniciraju promjene
u svojoj karijeri, a ne da pasivno ¢ekaju sigurnost napredovanja i penjanja hijerarhijskim

ljestvama.

Kako bi se suvremeno poduzece transformiralo u poduzece koje uci, potrebno je da vrhovni
menadzment provodi i proces opunomocivanja zaposlenih (engl. empowermenta), i to na

svim hijerarhijskim nivoima razmjerno s fleksibilno$¢u poduzeca.

Procesom opunomocivanja zaposleni dobivaju slobodu u odlucivanju, stjeu odredenu mo¢
koju im ta sloboda donosi i time njihov rad postaje ucinkovitiji. Odgovorni su za akcije koje

poduzimaju jer se one temelje na njihovim osobnim znanjima i vjeStinama.

Dok se tradicionalni menadzment zasnivao na hijerarhiji, mo¢i i sustavu kontrole, dotle se
opunomocivanjem zaposlenika delegiraju zadaci, ovlasti, ali i preuzima odgovornost za
donijete odluke i poduzete akcije. Prema Ellis-Stoll i Popkess-Vawter (1998), koji su se bavili
proucavanjem opunomocivanja zaposlenih, sam proces opunomocivanja zapo€inje poticanjem

decentralizacije u donoSenju odluka.

Zaposleni se u u¢e¢em poduzecu smatraju najsnaznijim izvorom konkurentske prednosti.
Stoga vrhovni nenadzment razli¢itim nacinima zeli zadrzati kvalitetne pojedince pa im se nudi
primjerice; sigurnost posla i stimulativna placa, podjela dobiti, udio u vlasnistvu i/ili moguénost

usavrSavanja i Stjecanja novih vjestina.

Rastuéi je naglasak na ucenju pojedinca kako bi se promicala fleksibilnost i spremnost
poduzeca da reagira na promjene u okolini. Poduzece koje uci tako stavlja naglasak na
komunikaciju i to posebno na razmjenu informacija. Od zaposlenih se ne taje informacije
ve¢ su one dostupne svima, a ne samo vrhovnom menadzmentu kao $to je slucaj u

tradicionalnim poduzeé¢ima.
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Tablica 4. Usporedba obiljezZja tradicionalnog i u¢eceg poduzeéa

Tradicionalno poduzece Udece poduzede
Ucenje razumijevanjem (Learning by
Understanding)

Ucenje kroz akciju (Learning by Doing)

Povecanje kolektivne sposobnosti za

Povecanje individualnog znanja . .
rjesavanje problema

Ucenje Cinjenica i vjestina Razumijevanje i osobno iskustvo
Usvajanje vjestina i glediSta Istrazivanje i eksperiment

Racionalni i ,,znanstveni‘ pristup Alternativne metode, ukljucujuci
rjeSavanju problema subjektivno i ,.iracionalno*

Dosljedna i sistemati¢na primjena Razlike u gledistima, kritika teorijskih
teoretskih znanja polazista

Nacela, teoremi, trazenje ,,apsolutnih

A Relativiziranje apsolutnih istina
1stina’

Ucenje pomocu prakse, eksperimenta i

TrazZenje ,,recepata“ i ,,pravih nacina Lo
Je fecep P testiranja

Pravila i crno-bijele istine Otvoreni duh, uvazavanje iznimaka

Postivanje autoriteta, znanstvenih i

o Zdrava sumnji¢avost
stru¢nih istina

Izvor: Sri¢a, V. (2004). Kultura upravljanja i poslovna etika.Zagreb, Masmedia.

Prema Maurer (2001) za transformaciju prema poduzecu koje uci potreban je tzv. menadzment
otvorene knjige (engl. open-book management) koji predstavlja metodu koja polazi od

pretpostavke kako ljudi najbolje rade kada na raspolaganju imaju sve potrebne informacije.

U ucetem se poduzecéu sve vise potice opunomocéivanje pojedinca i njegovo sudjelovanje u
svim poslovnim procesima stvaranjem ozra¢ja u kojem su zaposleni informirani o svemu i

fleksibilni u poduzimanju akcija kako bi poduzece povecalo svoje Sanse za opstanak na trzistu.

Tako se u nekim poduzec¢ima zaposlenici danas nazivaju suradnicima a razlike izmedu uloge
menadzera i zaposlenika sve su manje. Odlu¢ivanje se tako prebacuje na sve niZe

operacijske razine.

Brojna su istrazivanja tijekom 1980-ih (npr. Driscoll, 1978) koja su ukazivala na povezanost
ukljucivanja zaposlenih u proces donosenja odluka sa zadovoljstvom na radnom mjestu.

Menadzere se ve¢ tada poticalo na ukljucivanje zaposlenih u donoSenje poslovnih odluka.

U dana$njem suvremenom poslovanju, primje¢uje Argyris (2001) ¢esto se dogada da menadzeri
U potpunosti prepustaju zaposlenicima samostalno donoSenje odluka o poslovima i radnim
zadacima za koje su zaduzeni. Sve je vise poduzeca u kojima se formiraju samoupravljacki

timovi u kojima zaposlenici rade dijelom ili ¢ak u potpunosti bez ukljucenosti nadredenih.
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Menadzeri opunomocuju zaposlenike tako da na njih prenose ovlasti za obavljanje poslova i
donsenje odluka koje su oni do tada radili, i pritom menadzZeri uc¢e kako prepustiti kontrolu,

dok zaposlenici u¢e kako preuzeti odgovornost za svoje poslove i donijete odluke.

Razvoj poduzeca kojeg karakteriziraju poslovni procesi i organizacijska kultura koji poti¢u
izgradnju koncepta potrebnog kako bi se osiguralo kontinuirano ucenje (i to na svim

nivoima u poduzecéu) rezultira onim $to se u literaturi naziva u¢e¢im poduzecem.

3.4.1. Prednosti uvodenja koncepta uceceg poduzeca

U suvremenom poslovanju postaje sve oc€itije kako znanje postaje jedna od najvaznijih
konkurentskih prednosti. Posjedovanje potrebnih znanja omogucava poduze¢ima da brze i lakse
reagiraju na izazove iz okoline, kao i da uspjesnije povezu svoje resurse sa potrebama svojih
klijenata i kupaca. Brojni su autori koji su u svojim istrazivanjima doveli u direktnu vezu

uvodenje ovog koncepta u poduzece i uspjesnost poduzeca.

Tako su npr. Vargas-Hernandez i Noruzi (2010) utvrdili postojanje pozitivne veze izmedu
intelektualnog kapitala i koncepta uceceg poduzeca s uspjesnoséu poduzeca. Izmedu ostalog,
poduzece koje primjenjuje ovaj koncept brze reagira na izazove iz okoline, posjeduje znanja za
ucinkovitije povezivanje resursa sa potrebama kupaca, poboljSava kvalitetu outputa na svim
organizacijskim nivoima, ubrzava tempo promjena unutar poduzeca, ima bolji korporativni

ugled 1 orijentirano je viSe na ljude nego na procese.

Objedine li se misljenja autora koji su istrazivali u¢inke uvodenja koncepta uc¢eceg poduzeca u
postojece poduzece dolazi se do zakljuCka kako su prednosti uvodenja ovog koncepta u

poduzece viSestruke.
Navedene prednosti su sljedece:

- uspjesnija prilagodba na promjene iz okoline i porast inovacija vezanih uz procese
rada, proizvode i tehnologiju (Watkins i Marsick, 1993)

- poticanje vodstva na svim nivoima; pozitivne forme vodstva na rukovodeé¢im
pozicijama (Watkins i Marsick, 1996)

- sposobnost upravljanja sve ve¢im koli¢inama znanja u poduze¢u, kao i otvoreni pristup

bazama znanja od strane zaposlenih (Garvin, 1993; Marquardt, 2002)
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- zadovoljavanje potreba postojecih kupaca, laksi pristup i osvajanje novih trzista i porast
broja novih kupaca (Slater i Narver, 1995; DiBella i Nevis, 1998)

- vece mogucnosti osobnog i profesionalnog razvoja zaposlenika i poticanje koristenja
novoste¢enih znanja i vjeStina na inovativne na¢ine (Senge, 1990) i

- sposobnost unaprjedenja performansi poduzeéa (Ellinger, A. D., Ellinger, A., Yang
i Howton, 2002).

Brojni su primjeri, tvrde Marquardt i Reynolds i o njima piSu u svojoj knjizi The global
learning organization (1994), velikih poduzeta u svijetu koja su u promjene krenuli
primjenom koncepta uc¢eceg poduzeca pri tome ostvarivsi kvalitetne 1 odrzive promjene, dok
su se koristi od povecanja sposobnosti u¢enja pokazale opstojanima zadrzavajuci stalnu

tendenciju rasta.

3.4.2. Izgradnja uceéeg poduzeca

U poduzecu i njegovoj okolini u posljednjem se desetlje¢u dogadaju promjene za koje
se moze reci da su postale konstantom. Zadatak suvremenih poduzeca je neprestano iznalaziti
nove nacine kako poslove obavljati brze, kvalitetnije 1 uz $to manje troskove. Pritom najvaznije

postaje usavrsavati postojece vjestine, stjecati nova znanja i usavrsavati postojeca.

Poduzece koje uci stvara unutarnju klimu koja zaposlenike poduzeca poti¢e na uenje i na
razvijanje svojih osobnih potencijala. Kako istice Rupci¢ (2002) ,,poduzece koje uci posebna je
poslovna filozofija usmjerena prema oblikovanju poduzeca orijentiranog na zaposlenike i na

njihovo sudjelovanje u rjeSavanju problema *.

Rupci¢ nadalje tvrdi kako je u poduzetu potrebna transformacija prema horizontalnoj
organizacijskoj strukturi da bi se konvencionalno poduzeée transformiralo prema poduzeéu
koje uci. Istovremeno, potrebno je provoditi i proces opunomocivanja koji ¢e se odvijati

razmjerno prema fleksibilnosti organizacijske strukture.

Pri tome se ne smiju zapostaviti i druge discipline uce¢eg poduzeca kao $to su timski rad i
sustavno razmisljanje. Klju¢nu ulogu u procesu transformacije poduzeca prema poduzecéu koje
uc¢i ima vrhovno vodstvo koje treba biti ucinkovito i posveéeno izgradnji zajednicke vizije,

iniciranju promjena i motiviranju zaposlenika na ucenje.
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Republika Hrvatska jos uvijek pripada skupu drzava u tranziciji, pa su hrvatska poduzec¢a, kao
rezultat toga, primorana konstantno prilagodavati se promjenama u okolini. Kako je u
danasnjem svijetu znanje glavni izvor konkurentne prednosti i novostvorene vrijednosti
proizlazi da je hrvatskim poduze¢ima nuzno potrebno intenzivno ulagati u ucenje i u razvijanje

pojedinaca, odnosno ulagati u znanje.

Hrvatskim poduzec¢ima stoga preostaje poblize se upoznati sa konceptom poduzeca koje uci, i
sa smjernicama za njegovu realizaciju kako bi sto prije mogli poduzeti potrebne aktivnosti za

jacanje intelektualnog kapitala i transformaciju prema poduzecu koje uci.

Na putu prema ostvarenju toga cilja potrebno je slijediti zadane korake u stvaranju uceceg
poduzeca, a koji su: izgradnja temelja (svijest, okruZzenje, vodstvo, osnazivanje, ucenje),
odredivanje strategije implementacije (moguci putovi za razvoj uceCeg poduzeca: slucajni
pristup, subverzivna i deklarirana strategija), promjene u ponasanju (pet osnovnih disciplina
uceceg poduzecéa: timsko ucenje, osobno usavrSavanje, mentalni modeli, zajednicka vizija,

sustavno razmisljanje).

Ucece poduzeca se ne stvara preko noc¢i. Ono se stvara u nekoliko faza koje zapocinju
izgradnjom temelja, nastavljaju se odredivanjem strategije implementacije i zavrSavaju

promjenama u ponasanju.

Najbolji primjer za to su stavovi i vrijednosti, poslovni procesi, obveze koje su izgradene u
poduzecu tijekom duzeg vremenskog razdoblja, sporo ali ustrajno. Ipak, neke promjene mogu
se poduzeti odmah. Svako poduzece koje Zeli postati uéece poduzeée moze poduzeti sjedece

korake:

Pri korak je stvoriti takvu organizacijsku kulturu koja ¢e stvarati ozracje u poduzeéu koje
¢e poticati u¢enje. Zaposlenicima treba dati vremena za refleksiju i analizu, reviziju strateskih
planova, preispitivanje potreba kupaca, procjenu trenutnih zadataka i osmisljavanje novih
proizvoda. UCciti je teSko ako se zaposlene pozuruje i ako ih se kritizira. Pozurivanje i
kritiziranje kod zaposlenih izazivaju nemir i nelagodu. Ako vrhovni menadzeri zaposlenicima
osiguraju vrijeme koje ¢e biti iskljucivo vrijeme za ucenje i usavr$avanje, tada ¢e to vrijeme
biti produktivnije iskoristeno ukoliko zaposlenik posjeduje izrazene vjestine i sposobnosti za

ucenjem.
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Stoga je vrijeme koje se utrosi primjerice na brainstorming® (hrv.prev. oluja mozgova),
rjeSavanje problema, vrednovanje eksperimenata kao i na sve druge kljucne alate razvijanja

ucenja, kljucno za razvoj uceceg poduzeca.

Drugi korak na putu prema izgradnji uce¢eg poduzecéa je otvaranje granica i stimuliranje
razmjene ideja. Granice prijeCe protok informacija; one drze pojedince i grupe izoliranima i
jacaju predrasude. Otvaranjem granica, odrzavanjem konferencija i sastanaka, formiranjem
projektnih timova koji povezuju razliCite nivoe u poduzecu ili pak razli¢ita poduzeca

medusobno, stvaraju se uvjeti za izgradnju neke nove klime.

Jednom kada menadzeri uspostave klimu koja je motivirajuéa i stimulativna za u¢enje, mogu
se organizirati i tzv. forumi ucenja. Ovakvi forumi se organiziraju kako bi se u¢ilo o specifi¢cnim
ciljevima. Ti specifi¢ni ciljevi mogu se odnositi na preispitivanje postojecih strategija,
proizvodnog portfelja poduzecéa, tehnologije ili pozicija na trzistu. Svaka od navedenih

aktivnosti zahtijeva od zaposlenika stjecanje nekih novih znanja i njihovu primjenu u praksi.

DiBella (1995) je identificirao tri, u literaturi, razli¢ita pristupa koja daju smjernice na koji

nacin neko poduzece moze postati uc¢ece poduzece.

Prvi pristup polazi od normativne orijentacije koja gleda na ucenje kao na fenomen koji se
dogada samo pod odredenim uvjetima. Prema ovoj orijentaciji u¢ec¢e poduzece je odredeno
svojim unutarnjim predispozicijama koje obuhvaéaju uc¢enje, promjene, inovacije i performanse

a kojima se svjesno upravlja.

Drugi pristup ima razvojnu orijentaciju i gleda na ucece poduzece kao na entitet koji se razvija

I evoluira tijekom vremena.

Tre¢i pristup isti¢e sposobnost prilagodbe, koji sve stilove uéenja smatra legitimnim i ne
propisuje jedan tocno oredeni stil kao najbolji, a na karakteristike uce¢eg poduzeca ne gleda

kao na nesto zadano.

Ovaj pristup gleda na uéenje kao na nesto ugradeno u organizacijsku kulturu i organizacijsku
strukturu. Slika 10. prikazuje proces izgradnje uceceg poduzeé¢a u nekom poduzecu i

uskladivanje s ciljevima poduzeca.

10 Oluja mozgova (engl. brainstorming) je metoda pronalaska ideja koju je osmislio Alex F. Osborn a usavr$io
Charles Hutchison Clark. Poti¢e razvoj novih, neobi¢nih ideja kod skupine ljudi. Metoda je dobila ime po metodi
,»using the brain to storm a problem® (doslovno: rabiti mozak za na brzo rjeSavanje problema).
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Ciljevi poduzeca

Dijagnosticiranje potreba i prilikka za
udfenje

Potpora izgradnji ufeceg poduzeca
Individualno uéenje (mentoriranje,
poducavanje, samoucenje.. .}
Osobno usavriavanje
(izvori uéernya)

Timsko ufenje
(akcijsko ufenje, vodeno udenje._}

Pracenje procesa napretlka
(povrat na ulofeno: osobni, profesionabni
organizacijski..}

Slika 10. Proces izgradnje u¢eceg poduzeca

Izvor: Teare, R., Dealtry, R. (1998): Building and sustaining a learning organization, The Learning Organization,
Vol. 5, No. 1, str. 47-60, prilagodeno prema Buckler, B. (1996), A learning process model to achieve continuous
improvement and innovation, The Learning Organization, Vol. 3, No. 3, str. 31-39.

Vidljivo je kako se uCete poduzeée sastoji od razli¢itih elemenata potrebnih za njegovu

izgradnju. Ti razli¢iti elementi od kojih se sastoji koncept ueéeg poduzeéa, mogu se

sistematizirati u sljedece kategorije:

- ucenje (kontinuirano individualno, timsko i organizacijsko ucenje i to na svim
organizacijskim nivoima)

- prilagodba koja se manifestira promjenama u ponasanju

- znanje (stvaranje, stjecanje i distribucija informacija i znanja)

- kontinuiran napredak, poboljsanje i razvoj

- mentalni modeli (novi, otvoreni, skloni eksperimentiranju)

- vrijednosti (korporativne vrijednosti, vjerovanja, vizija, misija) i

- promjena (suocavanje, prihvacanje i upravljanje).

Ovaj kratak pregled tzv. blokova potrebnih za izgradnju uceceg poduzeca upucuje na vec

spomenutu kompleksnost pojma uceceg poduzeca.

3.4.3. Cimbenici utjecaja na izgradnju uéeéeg poduzedéa

Brojni su autori koji isti¢u kako uc¢ece poduzece podrazumijeva postojanje specificnog

tipa organizacijske kulture, tzv. u¢eéu kulturu.
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Ovdje je rijec o fleksibilnoj kulturi buduéi da se poduzeca koja razvijaju taj tip kulture brze i
lakSe prilagodavaju promjenama u svojoj okolini i to ne samo pasivno na nacin da reagiraju

na promjene kada se one ve¢ dogode ve¢ na nac¢in da sami mogu utjecati na navedene promjene.

Izgradnja takve kulture trazi angazman vrhovnih menadZzera i specifi¢ne stilove vodenja, kao i

vjestine potrebne za izgradnju i dijeljenje zajednicke vizije.

3.4.3.1. Uloga vodstva u izgradnji koncepta uceceg poduzeca

Posljednjih godina vodstvo se definira kao ,,odnos ili utjecaj“ u kojem i vode i
sljedbenici igraju vaznu ulogu. Ovaj pristup usredotocuje se na odnos koji voda gradi sa svojim

sljedbenicima. Razni suvremeni modeli vodstva spadaju u ovaj relacijski pristup.

Pojedini autori kao $to su Peddler, Burgoyne i Boydell (1991) misljenja su kako inicijativu za
usvajanjem koncepta uceceg poduzeca pokreéu vrhovni menadZeri, koji zatim ukljucuju
srednju i nizu razinu menadzmenta dijeljenjem svoje vizije (Hughes i Tight, 1998). Njihovo
stajaliSte je u suprotnosti sa "bottom-up” (hrv.prev.odozdo prema gore) ili demokratskim

pristupom na koji su upucivale Watkins i Marsick (1992, 1993).

Senge gleda na vrhovnog menadZera kao na glavnog pokretata promjena koje rezultiraju
implementacijom koncepta uceceg poduzeca. Kao jednu od njegovih najznacajnijih zadaca isti
autor isti¢e izgradnju zajednicke vizije, od koje se ocekuje da je svi zaposlenici prihvate i da

sudjeluju u njezinu stvaranju.

Stvaranjem prilika i uvjeta za ucenjem i poticanjem izgradnje privrZenosti zaposlenika naspram
poduzeca, stvaraju se uvjeti za izgradnju uceceg poduzeca. Primjenom koncepta uceceg
poduzeca mijenja se primarna uloga vrhovnih menadzera. Oni ne samo da imaju vodecu
poziciju u formiranju strategija, ve¢ i aktivno rade na uklju¢ivanju zaposlenika u odlucivanje,

pridobivanje njihovog povjerenja, omogucavanjem svih potrebnih resursa za obavljanje posla.

Tushman i Romanelli (1985) isticu kako najekstremniji oblici promjene iz tradicionalnog u
ucece poduzece zahtijevaju ukljucivanje vrhovnog menadzmenta: "Samo izvrsno rukovodstvo

moze pokrenuti i provesti cijeli niz promjena potrebnih za novo stratesko preusmjeravanje."

(str.180).
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Istrazivanje sa Sveucilista Hawaii otkrilo je kako su timovi koji su djelovali u poduzeé¢ima koja
karakterizira prilagodljiva organizacijska struktura puno vise uzivali u sudjelovanju u

povjerenim im grupnim zadacima nego timovi organizirani u hijerarhijsku strukturu.

Brojna su istrazivanja pokazala kako povecano zadovoljstvo poslom cesto vodi ka vecoj
motivaciji (Uljani¢, 2015; Pinder, 1998; Marusi¢, 1994). Postojanje visoke motivacije je nuzno
u prilagodljivom poduzecu, jer se u takvom poduzecu menadzeri moraju oslanjati na svoje
podredene koji pak trebaju posjedovati razvijene sposobnosti za obavljanje poslova bez

direktnih i jasnih uputa od strane viseg menadzmenta.

Stoga, klju¢ uspjeha u takvom poduzecu lezi u vodstvu i njegovom poticanju izgradnje
organizacijske kulture koja podrzava inovativnost, promjene i prilagodbu konstantno

promjenjivoj vanjskoj okolini.

Vodstvo je u uce¢em poduzecu usredotoceno na suptilniji i u konacnici puno vazniji posao nego

$to je to slucaj u tradicionalnom poduzecu.

U uc¢eéem poduzecu, uloga vode se drasti¢no razlikuje od one karizmati¢nog donositelja odluka
(Raelin, 2003). Kako isti¢e Raelin, voda ima trojaku ulogu: on je dizajn, ucitelj i upravitelj. Ove
uloge zahtijevaju neke nove vjestine: sposobnost izgradnje zajednicke vizije, izgradnja novih i
prevladavanje postoje¢ih mentalnih modela, te promicanje novih sustava i obrazaca

razmiSljanja.

Ukratko, voda u ufeéem poduzecu odgovoran je za izgradnju takvog poduzecéa u kojem
zaposlenici kontinuirano razvijaju svoje sposobnosti oblikovanja vlastite buducnosti - to jest,

voda je odgovoran za ucenje (Senge, 1990).

3.4.3.2. Stilovi vodstva

Prvi koji je povezao stilove vodstva s izgradnjom uéeceg poduzeca bio je Senge (1992).
On je zastupao stajaliSte kako vrhovni menadzeri imaju veliku ulogu pri uvodenju koncepta
uceceg poduzeca na nacin da poticu izgradnju zajednicke vizije, promoviraju i razvijaju

sustavno razmisljanje kao i mijenjanje postojecih mentalnih modela.

105



U skladu s prirodom utjecaja kojeg vrhovni menadzer ima nad svojim zaposlenicima, ili mozda
ih je bolje nazvati, sljedbenicima mozemo razlikovati tri vrste vodstva: transakcijsko,

transformacijsko i transcendentalno vodstvo.

3.4.3.2.1. Transakcijsko vodstvo

Transakcijski se voda oslanja na nagrade i kazne kako bi motivirao svoje podredene.
Njegova sposobnost utjecaja na zaposlenike u poduzecu ovisi 0 njegovoj moguénosti davanja
ili uskracivanja ekonomskih poticaja. Kako bi to sproveo u djelo, transakcijski voda postavlja
jasna pravila a ciljeve pazljivo osmisljava. Ovaj stil upravljanja, kako isticu Avolio, Bass i Jung
(1999) sve vise nalikuje ,,zapovjedno-kontrolnom* stilu, s naglaskom na upravljanje i ¢vrstu
primjenu sluzbene ovlasti. MenadZer koji se koristi ovim stilom rukovodenja posebnu paznju
posvecuje kratkoro¢nim ciljevima pri ¢emu Se ucinkovito koristi postoje¢im procesima i

resursima poduzeca.

Dakle, transakcijski je voda menadzer koji tezi kontinuiranom napretku putem standardizacije,

organizacije i ponavljanja provjerenih i ispitanih procesa.

3.4.3.2.2. Transformacijsko vodstvo

Transformacijsko vodstvo nastalo je na temelju radova Burnsa (1978) i Bassa (1985), a
zagovaraju ga i autori poput Tracey i Hinkin (1998) smatrajuci ga jednim od najuspjesnijih
stilova menadzerskog vodenja. Jedan od najnovijih i najsveobuhvatnijih pristupa vodstvu koji
se bavi problematikom nadahnjivanja sljedenika od strane vode u postizanju boljih rezultata
naziva se transformacijskim vodstvom. Ovaj pristup vodenju naglasava razumijevanje potreba

i motiva sljedbenika od strane vode kao i nacina kako se tim potrebama i motivima prilagoditi.

Transformacijski je voda prepoznatljiv kao nositelj i pokreta¢ promjena u poduzeéu. On
je odgovoran i za oblikovanje i stvaranje jasne vizije. Inspirativna vizija potice sljedbenike na

veci angazman oko ispunjavanja ciljeva i zadataka unutar poduzeca.

Djeluju¢i u svom autentiénom obliku, transformacijski voda povecava motivaciju, moral i

ukupne performanse svojih sljedbenika putem razli¢itih mehanizama. Sljedbenici u vodi
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pronalaze uzor kojemu vjeruju, $to djeluje pozitivno na osjeéaj pripadnosti i brige za poduzece.
Voda zna §to zeli, zasto to zeli i kako priop¢iti drugima to Sto zeli kako bi zadobio njihovu

suradnju i potporu.

Transformacijski voda uspijeva pridobiti ljude da se poistovjete s njim i njegovom vizijom, a
potom ih ovlas¢uje da samostalno slijede svoje ciljeve. Voda je jamac vizije poduzeca i
pokreta¢ svih promjena u poduzecu. Medutim, jasno je uocljiva razlika izmedu vode i njegovih
sljedbenika. Moglo bi se re¢i kako menadzer transformacijskog stila vodenja sebi¢no ¢uva svoj
polozaj na vrhu organizacijske piramide onemogucavaju¢i na taj nain radanje i razvijanje

novih voda u poduzecu.

Transformacijsko vodenje moze biti naro€ito problemati¢no kada osobna vizija vode postane
sama sebi cilj odnosno kada vodenje poprimi oblik narcistickog vodenja. Opasnost ovog vode
lezi u tome §to moZe biti manipulativan u svojim naporima u nagovaranju sljedbenika da rade
isklju¢ivo ono §to on zeli. Kako bi objasnili ovu mra¢nu stranu transformacijskog vode, Bass i
Stogdill (1990) prave razliku izmedu “pravog” transformacijskog vode i “prividnog”

transformacijskog vode.

“Pravi” tranformacijski voda posjeduje izrazena eticka nacela i karizmu, dok “prividni”
transformacijski voda podlijeze narcistickom iskuSenju. Medutim, razliku izmedu njih je

ponekad teSko uociti.

Stoga je bilo potrebno uvesti jednu novu kategoriju vodstva kako bi ova razlika medu stilovima
vodenja bila jasnija. Tako dolazimo do transcendentalnog vodstva koje dodaje
transformacijskom stilu vodstva jednu novu dimenziju a to je orijentiranost na sluZenje ljudima
odnosno tzv.usluznost, koja rjesava eventualnu manipulativnu stranu koju moze pokazivati

transformacijski voda.

3.4.3.2.3. Transcendentalno vodstvo

Transcedentalno se vodstvo temelji na odnosu osobnog utjecaja. U osobnom odnosu
zaposlenici nisu samo motivirani financijskom nagradom i vodeni interesom svoga posla, nego
osjecaju i osobnu obvezu prema vodi u cilju ostvarenja zajedni¢ke misije. Utjecaj kojeg vrsi
transcendentalni voda c¢ak je snazniji od utjecaja transformacijskog vode. Naime,

transcendentalni voda moze utjecati na zaposlenike ne samo putem nagrada, kazni ili ponudom
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atraktivnijih profesionalnih izazova, ve¢ i pozivanjem na njihov osjecaj za timski rad,

pripadnost timu i zajedni$tvo, ¢ime se Ujedno razvija i osjecaj za misiju.

Transcedentalni je voda predan vodenju projekata bogatih sadrzajima i motiviranju svojih
podredenih na $§to veci angazman U dovrSenju navedenih projekata. On svojim osobnim
primjerom stimulativno djeluje na zaposlene ¢ime povecava svoju vlastitu vjerodostojnost. | u
konacnici, kako isti¢e Miller (2011), on $iri izraZzen osjecaj za odgovornost te poti¢e svoje
podredene na prihvacanje odgovornosti vodenja kako bi i oni sami bili sposobni postaviti

zahtjevne 1 ambiciozne ciljeve u sluzbi misije poduzeca.

Transcendentalni voda se ne odnosi sebi¢no prema vodenju. On, naprotiv daje sve od sebe kako
bi stvorio uvjete da se vodenje prozme kroz ¢itavo poduzece. Ovaj tip vode stvara nove vode.
To radi tako $to u svakom podredenom, na njegovoj odredenoj razini odgovornosti, pobuduje
osjecaj za misiju. Osjec¢aj pripadnosti poduzeéu koji nastaje iz toga dublji je od osjecaja
opunomocivanja kojeg isticu transformacijske vode. Transcendentalni voda dozivljava svoj

posao kao “sluzenje”!! svojim podredenima tako da oni, zauzvrat, mogu ostvariti svoju misiju.

U osnovi, transcendentalni je voda u sluzbi misije. On ne pripisuje sve zasluge sebi vec

nesebicno dijeli konacan uspjeh sa svojim podredenima.

Usporedi li se transcendentalnog vodu sa transformacijskim vodom, moze se reci kako je ovaj

tip vode istovremeno ambiciozniji i skromniji od transformacijskog vode.

3.4.3.3. Kljucne liderske vjestine u izgradnji ueceg poduzeca

Unato¢ svojoj misti¢noj aureoli, vizija je presudni aspekt vodenja (Gluck, 1984) i ona u
mnogo¢emu odrazava jedan novi pogled kojim se u poduzecu gleda na konkurenciju i poloZaj
koji poduzete zauzima na trziStu (Rogers, Reynolds, 2003). Po svojoj prirodi vizija
podrazumijeva gledanje unaprijed i to ¢esto s paradoksalnim svojstvom - uo¢avanja sa stupnjem

jasnoce koji ne mora biti o€it drugima.

Vizije mogu poprimiti razlicite oblike. Iako se vizije medusobno razlikuju, zajednic¢ka im je

karakteristika jednostavnost izgradena oko pozitivnog imidza vezanog uz ulogu poduzeca u

11 Pri tome se glagol sluZiti tumaci u kontekstu ,,biti ne¢ije orude* za postizanje nekog cilja a ne kako se uobi¢ajeno
shvaca kao ,,biti sluga ili sluzavka® ili ,,posluzivati nekoga“.
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buduénosti. Za razliku od taktickih ciljeva, koji ¢esto nastoje posti¢i npr. vecu profitabilnost
aktive ili povecati udio na trzistu ili uvesti odredeni broj novih proizvoda svake godine, vizija,
kako istice (Testa, 1999) podrazumijeva ciljeve koji su po mnogo¢emu apstraktniji i imaju

karakteristiku da vode ka viSem osobnom zadovoljstvu odnosno osobnom ostvarenju pojedinca.

Vizija u osnovi igra dvije vazne uloge za poduzece, daju¢i mu, prvo, strateSku umjerenost, i
drugo, motivacijski poticaj. U svojoj prvoj ulozi obi¢no ju se uoblicuje kao izjavu o svrsi. Tako
izrazena jednostavnost buduceg smjera osigurava i jednu vaznu prednost. Strateski planovi
poduzeca u pravilu su predugi i imaju previse detalja te ve¢ina zaposlenika nailazi na poteskoce
kada ih pokuSava jasno razumjeti. Prema tome, dobro sroCena strateSka vizija pruza jasnocu i

usredotocenost.

Jednako tako je vazna mo¢ vizije da potakne ogromnu motivacijsku energiju. Kada je u
poduzecu, i to na svim nivoima upravljanja, prisutan jasan osjecaj za svrhu koji je ujedno i
shvacen kao vrlo smislen, zaposlenici tada vjeruju kako su njihova uloga i rad kudikamo
korisniji. Biti dijelom jednog takvog visokovrijednog poduzeca prema istrazivanjima autora
Loke (2001), Tsai (2011), Schneider i Snyder (1975) kod zaposlenika rada osje¢ajem vecée
predanosti i entuzijazma, kao i motivacijom za §to boljim radnim angazmanom. U zaposlenih
se tako stvara osjecaj pripadanja poduzeéu kojeg smatraju posebnim mjestom za rad i mjestom

za stvaranje, gdje se dogadaju stvarne promjene i gdje su inovacije pozeljne i lako ostvarive.

Sve navedeno rezultira time da je jedna od vazZnijih karakteristika uspjeSnog vode smatraju
Conger i Ready (2004) upravo njegova sposobnost motiviranja zaposlenih s ciljem ostvarenja

zamiSljene vizije.

Pri tome se kao jedan od najkorisnijih alata koji obuhvaca aktivnosti poticanja zaposlenih na

prihvacanje zajednicke vizije, Smatraju Dambe i Moorad (2008), drzi opunomocivanje.

Opunomodivanje podrazumijeva postupak jacanja individualnih uvjerenja u vlastiti osjecaj
ucinkovitosti. To je, u svojoj osnovi, proces mijenjanja unutarnjih uvjerenja ljudi.
Obogacivanjem posla, odnosno stvaranjem slozenih radnih zada¢a smanjuje Se potreba za
podupirué¢im procesima, a gotovo u potpunosti eliminiraju suvisni poslovi ¢ime se smanjuju

nepotrebni troskovi.

Opunomocivanje zaposlenika rezultira stvaranjem tzv. samousmjeravaju¢ih timova.
Suvremena vodeca poduzeca se temelje na veCem broju samousmjeravajuéih timova. Kako ih

vide Hitchcock i Willard (1995) .,...samousmjeravajuci radni timovi su prirodne radne grupe
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meduovisnih zaposlenika koji su u potpunosti ili pak djelomicno preuzeli ulogu tradicionalnog

supervizora. *

Ovakav oblik timskog angazmana iziskuje specifi¢nu organizacijsku strukturu pri ¢emu nestaju
usobicajeni hijerarhijski obrasci, a stvara se horizontalna struktura. Horizontalna organizacija
u poduzecu je plitka sa svega nekoliko rukovodecih razina, a komunikacijski kanali su umrezeni
I otvoreni. U ovakvim poduzec¢ima se uobic¢ajeno provodi menadzerska politika tzv. “otvorenih
vrata”. Rije¢ je o konceptu koji se temelji na stalnoj dostupnosti svih menadzera svim

zaposlenima, tj. menadzeri su uvijek spremni na suradnju i dijalog s njima.

Za uspjesno funkcioniranje svakog tima, a posebno samousmjeravajucih timova, ucinkovita
komunikacija se pokazala od presudnog znacaja. Brojna su istrazivanja pokazala kako se losa
komunikacija najéeé¢e navodi kao izvor meduljudskih konflikata Ghandi (2007), Maguire i
Pitceathly (2002) i Parrish, (1996).

Ako se uzme u obzir da zaposlenici provode priblizno 70% svog vremena komunicirajuc¢i —
piSudi, Citaju¢i, govoreci i sluSaju¢i — €ini se razumnim zakljuciti da je upravo nedostatak
ucinkovite komunikacije jedna od najvecih prepreka na putu prema uspjehu nekog tima ili

grupe.

Nemoguce je da ¢lanovi tima medusobno ne komuniciraju. Ideje ili informacije moguce je
prenijeti od jedne osobe do druge samo putem komunikacije. Medutim, komunikacija nije tek
puko davanje znaCenja idejama i informacijama vec¢ se njihovo znacenje mora i razumjeti.

Komunikacija stoga mora obuhvatiti i prenoSenje i razumijevanje znacenja.

Povratna veza
(feedback)

Smetnje i kontekst ‘ ‘ Medij/kanal ‘

Slika 11. Komunikacijski proces

Izvor: Guffey, M. E., Loewy, D. (2010). Business communication: Process and product. Cengage Learning, str.
73
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Savrsena komunikacija, ako je takva uopée moguca, postojala bi kad bi se misao ili ideja mogle
prenijeti na na¢in da je mentalna slika koju prima primatelj potpuno jednaka onoj koju salje
posiljatelj. No, to se u praksi rijetko dogada tvrde Gentner i Stevens (2014) i to iz jednostavnog
razloga jer se mentalni modeli proizasli iz svakodnevnih situacija ¢esto razlikuju od osobe do

osobe.

Istrazuju¢i kakav utjecaj ima dijeljenje mentalnih modela u poduzeéu sa njegovim
performansama Mathieu, Heffner, Goodwin, Salas i Cannon-Bowers (2000)® su, izmedu
ostalog, dosli do zakljucka kako komunikacija ima Cetiri osnovne funkcije unutar tima ili unutar

poduzeca kao cjeline.
Njene funkcije su sljedece:

- Kkontroliranje
- motiviranje
- emocionalno izrazavanje i

- infromiranje.

Komunikacija sluzi kako bi se kontroliralo ponasanje ¢lanova tima i to na nekoliko nacina. U
svakom poduzecu postoji zadana hijerarhija nadleznosti i formalnih pravila koja su zaposlenici
duzni slijediti (npr. prilikom podnosenja zalbi ili prilikom podnosenja molbe za unapredenjem
i sl.).

Wilsey (1995) je istrazujuci utjecaj intrizi¢nih faktora na motivaciju dosao do zakljucka kako
su povjerenje, vodstvo, participacija, meduovisnost, obavljanje nerutinskih poslova, obitelj i

komunikacija kod zaposlenika imali najznacajniju ulogu u povecanju radnog angazmana.

Komunikacija moze potaknuti motivaciju za radnim angazmanom kod zaposlenika kada ih se
npr. informira o rezultatima njihovog rada, uspjehu ili neuspjehu, pobolj$anjima ili pak

nazadovanjima u njihovom radu, moguénostima unaprijedenja osobnih performansi i sl.

Za mnoge je zaposlenike njihov radni tim primarni izvor socijalne interacije. Komunikacija
koja se odvija unutar tima osnovni je mehanizam kojim ¢lanovi tima iskazuju svoje frustracije
i/ili pak svoje zadovoljstvo. Komunikacija tako omogucava emocionalno izrazavanje

(izrazavanje osjecaja) 1 ispunjavanje drustvenih potreba.
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Posljednja funkcija komunikacije odnosi se na njenu ulogu u olaksavanju donosenja odluka.
Naime, komunikacija informira pojedince i timove, prenose¢i im podatke nuzne za

identificiranje i ocjenjivanje alternativa, sto je klju¢no za donosenje odluka.

Nijednu od navedene cetiri funkcije komunikacije ne smije se smatrati vaznijom od ostalih.
Kako bi timovi uspje$no funkcionirali oni trebaju odrzavati odredeni stupanj kontrole unutar
tima te ¢lanove stimulirati na rad, omogucéiti im emocionalno izrazavanje i olaksati donosenje

odluka.

Moze se pretpostaviti kako gotovo svaka komunikacijska interakcija koja se odvija unutar tima

ili unutar poduzeca obavlja jednu ili pak vise od navedene cetiri funkcije.

3.4.3.4. Uloga zaposlenih u izgradnji ucec¢eg poduzeca

Trenutno glediste vecine autora koji se bave teorijom poduzeca je takvo da se na
zaposlenike gleda kao na jedini odrzZivi izvor konkurentske prednosti u promjenjivoj okolini.
Znanje, vjeStine i iskustvo postaju glavne prednosti ne samo pojedinca veé i poduzeca, a
ulaganje u znanje, odnosno zaposlenike, smatra se kriti¢nim faktorom za budu¢nost nekog

poduzeca.

Zaposlenici u poduzecu moraju biti osposobljeni stvoriti i odrzati novostvorene vrijednosti,
baze znanja, procese, vjestine i sustave koji rezultiraju u¢inkovitim odgovorima poduzeéa na
promjene okoline. Sve navedeno, upozoravaju Belak i Usljebrka (2014) rezultira potrebom za
izgradnjom organizacijske kulture koja potice jacanje povjerenja i spremnosti zaposlenika za
sudjelovanjem u donoSenju odluka i rjeSavanju problema bez oslanjanja na slozeni sustav

kontrole i naredbi.

U poduzeéu se moraju razvijati nove vjeStine kako bi se zadobila i odrzavala konkurentska
prednost i kako bi se suoCilo s neizvjesnos¢u i dinami¢noS¢u okoline. Te nove vjeStine
uglavnom se vezuju uz vjestine i sposobnosti ucenja, kako bi se poduzece moglo bolje i brze

razvijati uceci iz svojih uspjeha ali i neuspjeha.

Samo ukoliko poveca svoju sposobnost ucenja poduzece ¢e biti u stanju prezivjeti i prilagoditi
se promjenjivoj okolini. Ono bi se trebalo neprestano transformirati u poduzece u kojem svatko

(pri tome se misli na timove i na pojedince) kumulativho povecava svoje adaptivne i
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produktivne sposobnosti. To zahtijeva da stopa ucenja mora biti jednaka ili veca od stope

promjena u okolini sto je prikazano slikom 12.

Stalnost stope Stopa promjenai
utenja/stjecanja - dj Elm'&qj a
znanja, iskustava i nepre dvidenth utj ecaja

o okoline
vjestina

Slika 12. Odnos stope stjecanja znanja i rasta stupnja entropije poduzeca

Izvor: Prilagodeno prema Zelenovié, D. M. (1982): Flexibility—a condition for effective production systems. The
International Journal of Production Research, 20(3), str. 319-337.

To je dovelo do razvoja nove vrste poduzeca pod nazivom uceée poduzece.

Ucece poduzece je poduzecée koje se neprestano transformira kako bi bolje upravljalo znanjem,
i pri tome se koristi novim tehnologijama, osnazuje ljude i poti¢e ucenje kako bi se bolje

prilagodilo promjenjivoj okolini.

3.4.3.5. Pojam i definicija organizacijske kulture

Kultura u najsirem smislu rije¢i kako ju definira Zugaj (2005) ozna¢ava preradbu i
usavrSavanje necega, neke grade, nekog materijala za odredenu svrhu. U tom se smislu onda i

govori o, na primjer, kulturi tla, kulturi bilja, tj. agrikulturi i sl.

U uzZem smislu rijeci kultura, prema objaSnjenju istog autora, predstavlja ostvarivanje humanih
vrijednosti u ¢ovjeku 1 njegovim djelima. Za razliku od djela koja obuhvacaju sredstva za
proizvodnju i ostale materijalne tvorevine, $to ¢ini materijalnu kulturu, duhovna kultura nosi
svoje vrijednosti same u sebi. Duhovna kultura je ukupnost rezultata znanosti, umjetnosti,

filozofije, moralnih ¢ina i obicaja.

Kako bi se razumjela organizacijska kultura bilo je potrebno definirati opéi pojam kulture jer
ona predstavlja temelj za razumijevanje organizacijske kulture, iz razloga $to je organizacijska

kultura u pravilu sastavni element opce kulture 1 vrijednosnog sustava drustva u cjelini.

Moglo bi se reci kako ne postoji jedna potpuna i precizna definicija organizacijske kulture jer
proucavajuci dostupnu literaturu uo€ava se prilican broj autora koji se njome bave kao i jednako

tako velik broj razli¢itih definicija.
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Organizacijska kultura obi¢no je definirana nacinom na koji ljudi razmisljaju, Sto za
posljedicu ima izravan utjecaj na nacin na koji se ponasaju. Tako primjerice, uvidajuci da
se kultura ocituje u pogledu ponasanja i usvojenih vrijednosti Schein (2010) ukazuje na

¢injenicu da sustina kulture lezi u skupu "temeljnih pretpostavki*.

Slicno tome, Deshpande i Webster (1989) definiraju organizacijsku kulturu kao ™skup

zajednickih pretpostavki i razumijevanja o funkcioniranju poduzeca."

Teorijska postavka svih razmisljanjima o organizacijskoj kulturi poCiva na uvjerenju kako je
ona kompleksan sustav normi i vrijednosti koje se oblikuju tijekom vremena (Schein, 1996).
Ona se opéenito smatra, kako je pojedini autori nazivaju, ,,socijalnim ljepilom* koje drzi na
okupu zaposlenike u poduzecu i oslikava usvojene vrijednosti, drustvene ideale 1 uvjerenja koja

oni dijele.

Kultura nekog poduzeca, dakle, preko svojih vrijednosti i usvojenih uvjerenja, vrsi presudan
utjecaj na nacin kako zaposlenici u tom poduzecu opazaju dogadaje (Denison i Mishra,
1995) i kako se ponasaju (Schein, 1985; Barney, 1986). Organizacijska kultura obuhvaca
vrijednosti 1 ponasanja koja "pridonose jedinstvenom drustvenom i psiholoskom okruzenju

poduzeca.”

Poznato je kako je organizacijska kultura vazna za uspjeh projekata koji ukljucuju provodenje
promjena u poduzecu. Na primjer, Martinsons i Chong (1999) su istrazujuéi utjecaj primjene
sofisticirane tehnologije na performanse poslovanja dosli do rezultata kako se nije postigao
oc¢ekivani rast performansi i to iz potpuno netehnickih razloga. Naime klju¢an faktor koji je
,»opstruirao“ o¢ekivani rast performansi bio je ljudski faktor. Autori su tako zakljuéili kako
"Cak i dobra tehnologija moze biti sabotirana ukoliko se vjeruje da ometa etabliranu drustvenu

mrezu."

Njihovo otkri¢e podrzao je Cooper (1994) koji je u svojim istrazivanjima doSao do saznanja
kako ¢e se u sluc¢aju kada informacijska tehnologija dode u konflikt s organizacijskom
kulturom, implementaciji te iste tehnologije oduprijeti na jedan od dva nacina; ili ¢e sustav biti

odbijen ili ¢e se izmijeniti tako da odgovara postojecoj kulturi.

Prema Needleu (2004) organizacijska kultura predstavlja kolektivne vrijednosti, uvjerenja i
principe zaposlenika u nekom poduzecu te se vezuje uz i nastaje kao proizvod razli¢itih
¢imbenika kao $to su; proslost poduzeca, proizvod, trziSte, tehnologija i strategija, zaposlenici,

stil upravljanja i nacionalna kultura.

114



Kultura ukljucuje viziju, vrijednosti, norme, sustave, simbole, jezik, pretpostavke, uvjerenja i
navike koji su prihvaceni u nekom poduzecu. Ravasi i Schultz (2006) su u svojim longitudalnim
istrazivanjaima o utjecaju promjena u okolini na organizacijsku kulturu dosli do zakljucka kako
se organizacijsku kulturu moze opisati kao skup zajednickih pretpostavki koje upravljaju onim
Sto se dogada u poduzecu definiranjem primjerenog ponasanja u razli¢itim situacijama. Ona je
ujedno i obrazac ustaljenih kolektivnih ponasanja i pretpostavki s kojima se suocavaju novi

zaposlenici u poduzecu (putem percipiranja), pa ¢ak, razmisljanja i osjecanja.

Dakle, organizacijska kultura utjece na nacin na koji se zaposlenici i grupe odnose jedni prema
drugima, s kupcima, klijentima i ostalim akterima u svom poslovanju. Osim toga,

organizacijska kultura utjeCe i na stupanj identifikacije zaposlenika sa samim poduzecem
(Schrodt, 2002).

Velik broj autora dijeli misljenje kako se organizacijskom kulturom moze svjesno manipulirati
(npr. Schein, 1985; Block, 2003) a kao klju¢an ¢imbenik tog procesa istice vodstvo (Senge,
1990.; Vera i Crossan, 2004; Waldman i sur., 2001).

Dakle, glavni zadatak vrhovnih menadZera postaje stvaranje takve organizacijske klime koja ¢e
podrzavati njihove napore za provodenjem promjena i kontinuirano raditi na izgradnji takve

organizacijske kulture koja ¢e poticati i stimulirati promjene.

3.5. Povezanost organizacijske kulture i performansi poduzeca

Belak i Usljebrka (2014) tvrde kako ima ve¢ dugi niz godina kako je teoretski dokazano
kako je organizacijska kultura klju¢an ¢imbenik uspjesne provedbe promjena u poduzecu. Arie
de Geus (2011) objasnjava u svom ¢lanku, engl. The Living Company, poduzeéa koja su opstala
dulje od jednog stolje¢a poprimaju odredene zajednicke znacajke, upravo one koje su im
omogucile da se prilagode vaznijim, ¢ak i radikalnim, promjenama u politickoj, drustvenoj i
ekonomskoj okolini. Jedna od tih karakteristika jest sposobnost stvaranja zajednice menadzera

1 zaposlenika koji su predani poduzecu kao dugoroénom pothvatu.

Ova istrazivanja jasno 1 sustavno pokazuju da i izvrstan radni ucinak i dugoro¢ni opstanak u
velikoj mjeri ovise 0 naravi i dubini predanosti zaposlenika poduzec¢u. Ne moze se reci kako

ova ¢injenica predstavlja novinu. Ono §to bi ipak mogla biti novost, barem nekima, jest dokaz
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koji govori tome u prilog. Danas vise nego ikad, poduzece ima potrebu za predanim

zaposlenicima kako bi se uspjesno natjecala na medunarodnom trzistu.

Prema tome, treba pridati vise paznje utjecaju odluka uprave na predanost zaposlenika. Bas kao
Sto se strategija bavi gospodarskim posljedicama odluka uprave, tako i i autori Pablo Cardona
i Carlos Rey u svojoj knjizi ,,Upravijanje pomocu misija“ predlazu novi termin “intrategija“
kojim se koriste kako bi opisali u¢inak koji imaju odluke uprave na predanost zaposlenika

poduzecu.

Konkretnije, intrategija je prouc¢avanje okoline poduzeca i unutarnjih procesa. Ona tezi jacanju
predanosti zaposlenika poduzecu, kao i njihova povjerenja u njegovu upravu. Svjesno ili
nesvjesno, svaka odluka uprave ima stratesku posljedicu — povecanje ili smanjenje u dobiti — te
intratesku posljedicu, odnosno ja¢anje ili slabljenje ljudske predanosti i povjerenja u poduzece.
Donosenje bilo koje odluke uzimajuci u obzir samo jednu od ovih posljedica, jest, U najmanju

ruku, nepotpuno, i predstavlja prijetnju poslovanju i opstanku poduzeéa.

S obzirom da kultura utjee na izvore i strukturu moc¢i u poduzeéu, samim time mozemo reci
kako ona utjece i na izbor i efikasnost metoda izvodenja promjena u poduzecu od strane

onih koji posjeduju mo¢ za provodenje istih.

Bahtijarevi¢-Siber (2008) istice kako Cinjenica da kultura djeluje na sve komponente
organizacije i poslovanja poduzeca rezultira time da ona ima znacajan utjecaj i na konac¢ne

performanse poduzeca.

Autori Denison (1990) i Mishra i Spreitzer (1998) proveli su visegodi$nje istrazivanje na uzorku
od preko 39 poduzeca iz 20 industrijskih sektora kako bi istrazili utjecaj organizacijske kulture

na njihovu uspjesnost i u¢inkovitost.

Rezultati istrazivanja ukazuju na prisutnost Cetiri obiljezja kulture koja su povezana sa

uspjesnoscu i uéinkovitoséu spomenutih poduzeca.
Navedena obiljeZja su:

- ukljucenost zaposlenih
- konzistentnost
- prilagodljivost i

- misija poduzeca.
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Svojim su istrazivanjem dosli do zakljucka kako svako od Ccetiri pojedina obiljezja
organizacijske kulture pokazuje znacajnu pozitivhu vezu S velikim brojem objektivnih i
subjektivnih mjera uspjesnosti i uéinkovitosti navedenih poduzeca. Navedena Cetiri obiljezja

organizacijske kulture su ispitivana kroz dvije povezane studije.

Prva studija je bila kvalitativnog karaktera i obuhvatila je pet poduzeca kako bi se identificirala

obiljezja kulture i priroda njihova odnosa sa uspjesnoscu poduzeca.

U drugoj, kvantitativnoj studiji, provedeno je istrazivanje koje se temeljilo na opazanjima
vrhovnih menadzera o navedene Cetiri karakteristike organizacijske kulture i njihovom

povezanos$cu sa subjektivnim i objektivnim performansama na uzorku od 764 poduzeca.

Istrazivanje je pokazalao kako su dvije karakteristike organizacijske kulture; ukljucenost
zaposlenih i prilagodljivost pokazatelji fleksibilnosti, otvorenosti i spremnosti na promjene te

su se navedene dvije karakteristike pokazale kao jaki prediktori rasta poduzeca.

Druge dvije karakteristike organizacijske kulture; konzistentnost i misija, iskristalizirali su se

kao pokazatelji integracije, smjera i vizije, te su bili bolji prediktori profitabilnosti.

Svaka od Cetiri karakteristike organizacijske kulture se pokazala kao zna¢ajan prediktor drugih
kriterija uspjesnosti kao $to su kvaliteta, zadovoljstvo zaposlenika i ukupna uspjesnost

poduzeca.

Rezultati su takoder pokazali kako su spomenute cetiri karakteristike snazni prediktori
subjektivnih kriterija uspjesnosti, ali su ujedno bili i snazni prediktori objektivnih kriterija kao

§to su povrat na imovinu i rast prodaje, ali samo za velika poduzeca.

Ovo istrazivanje je potvrdilo da se kultura poduzeéa moZe proucavati kao integralni dio
procesa prilagodbe poduzeéa i da specifine osobine kulture mogu biti korisni prediktori

uspjesnosti 1 u¢inkovitosti.

U radu se takoder ilustrira kako se kvalitativna studija slucaja i induktivna teorija rasta mogu
kombinirati s kvantitativnim usporedbama i teorijskim testiranjem kako bi se postigao napredak

na specifi¢énim aspektima istraZivanja organizacijske kulture.

U tablici 5. su prikazana obiljeZja organizacijske kulture prema istrazivanju autora Daniela R.
Denisona i Aneila K. Mishrae (1995).

117



Tablica 5. Obiljezja organizacijske kulture

UKLJUCENOST ZAPOSLENIKA

Opunomo¢ivanje

Timska orijentacija

1. Veéina zaposlenika znatno je uklju¢ena u svoj rad.

2. Odluke se obi¢no donose na razini gdje su dostupne najbolje informacije.
3.Informacije se prenose cijelim poduzecem tako da svatko moze dobiti informaciju
gdje i kada mu je potrebna.

4. Svatko vjeruje da moze dati pozitivan doprinos.

5.Poslovno planiranje ukljucuje, do odredenog stupnja, svakog zaposlenog u
poduzedu.

6. Aktivno se ohrabruje suradnja razli¢itih dijelova poduzeca.

7. Ljudi rade kao da su dio tima.

8. Rad je organiziran tako da svaki pojedinac moze vidjeti vezu izmedu svog posla i

ciljeva poduzeca.

Razvoj sposobnosti
(vjestina)

9. Ovlasti su delegirane tako da zaposlenici mogu samostalno djelovati.

10. Kontinuirano se ulaze u unapredivanje znanja i vjeStina zaposlenika.

11. Sposobnosti (karakteristike) ljudskih potencijala smatraju se vaznim izvorom
komparativnih prednosti.

KONZISTENTNOST

Temeljne vrijednosti

12. Vode i menadzeri ,,prakticiraju ono $to propovijedaju®.

13.Razvijen je karakteristi¢an stil menadzmenta.

14.Postoji jasan i konzistentan sustav vrijednosti koji upravlja na¢inom poslovanja.

15. Postoji i eticki kodeks koji usmjerava ponasanje zaposlenika i pomaze da razlikuju
dobro od loseg.

Suglasnost

16. Oblikovana je ,,snazna“ kultura.
17. Lako se postize konsenzus ¢ak i kod teskih problema.

Koordinacija i
integracija

18. Ljudi iz razli¢itih dijelova poduzeéa dijele zajednicke poglede prema buduénosti.
19.Lako se koordiniraju projekti koji ukljucuju razlicite dijelove poduzeca.
20. Ciljevi razlicitih razina u poduzecu dobro su uskladeni.

PRILAGODBA

Poticanje promjena

21. Nacdin na koji se poslovi obavljaju fleksibilan je i lako se mijenja.

22. Poduzecée se dobro prilagodava konkurenciji i drugim promjenama poslovne
okoline.

23. Novi i poboljsani nacini poslovanja kontinuirano se usvajaju uz suradnju svih
dijelova poduzeca.

Usmjerenost prema
potrosac¢ima

24. Misljenje i preporuke potrosaca ¢esto vode promjenama.
25. Svi ¢lanovi veoma su dobro upoznati sa zeljama i potrebama potrosaca.
26. u poduzecu se potice direktan kontakt zaposlenih sa potrosa¢ima

Organizacijsko
ucenje

27. Inovativnost i preuzimanje rizika ohrabruju se i nagraduju.
28. Ucenje je vaZzan element svakodnevnog posla.

MISIJA

StrateSko usmjerenje
Ciljevi

29. Postoji jasna misija koja daje smisao i pravac naSem radu.
30. Oblikovana je jedna strategija za buducénost

31. Vode postavljaju ambiciozne, ali realisti¢ne ciljeve.

32. Zaposlenici razumiju §to se mora uciniti za dugoro€an uspjeh

Vizija

33. Postoji jasna vizija o poduzecu i u buduénosti.
34. Vizija poduzeca stvara zadovoljstvo i motivaciju zaposlenika

Izvor: Zugaj, M., Bojani¢-Glavica, B. (2004) Teorijske odrednice organizacijske kulture

Schein (2004) koji se bavio istrazivanjem utjecaja vodstva na izgradnju organizacijske kulture

tvrdi kako upravo vrhovni menadzeri imaju presudan utjecaj na razvoj 1 odrzavanje

organizacijske kulture. On menadZzerima savjetuje izgradivati i jaCati one vrijednosti koje su od
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presudne vaznosti za ostvarivanje organizacijske strategije, poslovnih ciljeva i stalne

uspjesnosti kako bi mogli upravljati organizacijskom kulturom.

Upravljanje kulturom time postaje jedinstvena i sustinska funkcija vodstva.

3.6. Povezanost koncepta uceéeg poduzeéa i performansi poduzeca

lako se broj znanstvenih studija iz podruc¢ja organizacijskog ucenja i u¢eéeg poduzeca
posljednjih godina dramati¢no povecao, jos uvijek je nedostatan broj onih koji povezuju ucinke
ucenja i koncepta usvajanja uceceg poduzeca u poduzecéu sa njegovim performansama (Ellinger

i sur., 2000; 2002).

Jeong, Lee, Kim, Lee, Kim, (2007) su istrazivali vezu izmedu usvajanja koncepta uceéeg
poduzeca od strane pojedinca 1 uspjesnosti poduzeca koju su mjerili pomocu dvije dimenzije;
osjecaju pripadnosti poduzecu i zadovoljstvom posla koji se obavlja koristeéi se pri tome

skalom ucenja kao mjerom evidentiranja nastalih promjena.

Jeong i suradnici su otkrili kako usvajanje koncepta uéeceg poduzeca od strane pojedinaca u

poduzecu doprinosi poboljSanju uspjesnosti poduzeca javnih sluzbi putem ucenja i prilagodbe.

Za mjerenje koncepta uceceg poduzeca koristen je mjerni instrument kojeg je osmislio i razvio
Senge (1990) a koji se sastoji od dvadeset i tri faktora unutar pet ¢imbenika: sustavno
razmisljanje, osobno usavrSavanje, mentalni modeli, zajednicka vizija i timsko ucenje. Jeong i
suradnici su dosli do zakljucka kako su svih pet dimenzija uce¢eg poduzeca imali pozitivan

utjecaj na osjecaj pripadnosti 1 zadovoljstva poslom pojedinaca u poduzecu.

Naravno, kao i svaka studija i ova ima svojih nedostataka. Kao prvo, u uzorak je uzeto samo
devet poduzeca. Kao drugo, studija pretpostavlja da se uspjesnost poduzeca moze mjeriti Samo

pomocu dvije varijable; osjecaju pripadnosti poduzecu i osjecaju zadovoljstva poslom.

Drugi standardni instrument koji se obi¢no koristi za mjerenje prisutnosti koncepta uceceg
poduzeca unutar nekog poduzeca jest upitnik Dimension of The Learning Organization
Questionnaire (eng. DLOQ) koji se sastoji od sedam dimenzija koje ¢ine koncept uceceg
poduzeca i u praksi je naiSao na Siroku primjenu (Watkins i Marsick, 1997; Yang, Watkins i
Marsick, 1998, 2004).
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Sedam dimenzija ukljucuje; kontinuirano ucenje, znatizelju i dijalog, timsko ucenje, izgradene

sustave, opunomocivanje, povezivanje sustava s okolinom i stratesko vodstvo.

Prema Ellinger i sur. (2002) cetiri stotine srednje rangiranih menadzera jedne americke
proizvodne tvrtke ocjenjivalo je uspje$nost poduzeca koristeéi se pritom Likertovom skalom sa
Sest stupnjeva intenziteta u upitniku koji je imao Cetrdeset i tri stavke vezane uz u¢ece poduzece
I dvije skupine pitanja 0 perceptivnim mjerama uspjeSnosti, ukljucuju¢i povrat ulaganja,
prosje¢na produktivnost po zaposleniku, vrijeme potrebno za plasman novog proizvoda na
trziste, vrijeme potrebno da trziste odgovori na plasirani proizvod, udio i troSak po transakciji i

mjere financijske uspjes$nosti, ukljucujuéi povrat na kapital, povrat na imovinu i ostale.

Rezultati su pokazali kako je ukupno sedam dimenzija uc¢eceg poduzeca imalo pozitivan utjecaj

na financijske performanse poduzeca.

lako su rezultati istrazivanja potvrdili rezultate prethodnih studija, ipak je potrebno ispitati
utjecaj dimenzija uéeceg poduzeca na jednu Siru paletu financijskih i nefinancijskih pokazatelja

rezultata poslovanja.
Kako tvrdi Kim (1993) u¢enje povecava Sanse poduzeca da posluje uspjesnije.

Performanse poduzeca mogu biti povezane s financijskim ili nefinancijskim performansama.
Tako primjerice Mills i Friesen (1992) povezuju ucenje s nefinancijskim performansama kao
Sto su poticanje inovacija i unaprijedenje odnosa s kupcima i dobavljaima, kao i sa
implementacijom poslovnih strategija i profitabilno§é¢u poduzeca kao jednom od klju¢nih mjera

financijske uspjesnosti.

Autori Skerlavaj i Dimovski, (2007), Hernaus i sur., (2008) i Dermol (2012) koji su istraZivali
uspjesnost poduzeéa dovodeéi u vezu organizacijsko u¢enje sa performansama poduzeéa
dosli su do rezultata kako se financijske i nefinancijske performanse mogu dovesti u vezu

sa kognitivnim promjenama i promjenama u ponasanju zaposlenih.

Navedeni autori istiCu kako samo kognitivne i bihevioralne promjene, percipirane kao temeljni

konstrukt organizacijskog ucenja, mogu dovesti do povecanja performansi.

Tablica 6. prikazuje studije koje su dovele u vezu koncept uc¢eceg poduzeca sa performansama,
(financijske performanse, performanse znanja i neke druge performanse kao §to je npr.

ostvarenje misije poduzeca).
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Tablica 6. Pregled studija o povezanosti koncepta uceceg poduzeéa sa performansi

poduzeca

Studija

Financijske
performanse

Performanse znanja

Ostale mjere

Davis i Daley (2008)

Svih sedam dimenzija
koleriraju sa FP; PL
najveca vrijednost
(.599*%)

Svih sedam dimenzija
koleriraju sa KP, PL
(najveca
vrijednost.542**)

PCT prodaja novih
proizvoda kolerira sa KP
(:199**)

Ellinger, Ellinger, Yang
i Howton (2002)

Sve dimenzije koleriraju
sa FP, utjecaj veli¢ine od
.246 do .312 (LO
objasnjavaju 25%
varijance u ovim

Sve dimenzijekoleriraju
sa KP; utjecaj velicine
0d.246 do.312

LO dimenzije
objasnjavaju 25%

ROE, Tobinov koeficijent,
MVA, Netto
prihod/zaposlenik=.104
do .108

Utjecaj veli¢ine

mjerama) varijance u ovim Lo dimenzije
mjerama objasnjavaju 10%
varijance u ovim
mjerama
Hernandez (2003) N7A CL, ES, EP, SC, PL Prijenos znanja
Kumar (2005) R2 R(2)
.336(CL; DI) .180 (CL, DI)
.339 (TL) .284 (TL)

471 (ES,EP;SC,PL)

371 (ES, EP, SC, PL)

Kumar i Idris (2006)

N/A

ES, PL, TL imaju
najsnaziju vezu sa KP;
ove tri varijable
objasnjavaju 41%
varijance KP

McHargue (2003)

FP-26% varijance
(objasnjeno sa omjerom
duga, volontiranjemi sl.)
FP-53% varijance (TL,
SC, PL)

KP — 26% varijance
objasnjeno #

volontiranjem, netto
imovinom i SC, CL.

Ostvarenje misije
-16% varijance
(objasnjeno
volontiranjem, netto
imovinom, omjerom
Stednje, TL,CL

Rose,Salleh i Kumar
(2006)

FP-53% vrijance
objasnjenosa TL, PL i
SC.

KP — 59% varijance
objasnjeno pomocu Pl.
ES, DI:

Watkins, Milton i Kurz
(2009)

ES-korelira sa FP-.589
EP-.625 sa FP
SC-.655 saFP
PL-.629 sa FP

ES (.676) kolerira sa KP
EP (.691- KP)

SC (.689 — KP)

PI (.660 — KP)

ES kolerira sa .662
ostvarenjem misije
SC (.631- MP)
Pl. (613 - MP)

Wetherington i Daniels
(2013)

Sve dimenzije koleriraju
sa performansama
(najveca korelacija sa
PL)

Sve dimenzije koleriraju
sa performansama
poduzeca; PL ima
najsnazniji utjecaj

Yang, Watkins i Marsick
(2004)

SEM, PL jedina
varijabla sa direktinim
utjecajem na FP (.42)

SC izravno utjece na KP
(.35) — ES indirektno
utjeCe na FP putem
utjecaja ove varijable na
SC koja utjece na KP;
KP i FP koleriraju sa FP
imajuci najsnazniji
utjecaj nakP (.54 vs .36)
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Objasnjenje skracenica: FC= financijske performanse (engl. Financial perfomance ); KP=performanse znanja
(engl. Knowledge performanse); Cl=stvaranje stalnih prilika za uéenje (engl. Creates continuous learning
opportunities); DI= promicanje znatizelje i dijaloga (engl. Promote dialoque and inquiry); TL=poticanje
timskog rada i timskog uéenja (engl. Encourage collaboration and team learning); ES=uspostavljanje sustava
za ufenje i transfer znanja (engl. Establish systems to share and capture learning); EP=opunomocivanje
zaposlenika prema zajednickoj viziji (engl. Empower people towards a collective vision); SC= povezanost
poduzeca s okolinom (engl. Make systemic connections between the organization and its environment) i PL=
vodstvo koje poti¢e uéenje(engl. Provide strategic leadership for learning)

Izvor: Karen E. Watkins, (2017): Defining and Creating Organizational Knowledge Performance Educar, vol.
53/1, str. 211-226.

Velik je broj pokazatelja kojima je moguce mjeriti uspje$nost poduzeca.

Povrat na kapital (engl. Return On Equity - ROE) pokazuje kolika je dobit po kuni uloZenog
kapitala. ROE je 1 dobar pokazatelj brzine rasta poduzeca jer se smatra da ukupni prihodi ne

mogu rasti po stopi vecoj od trenutnog iznosa ROE, osim zaduzivanjem kod banaka.

Povrat na imovinu (engl. Return On Assets - ROA) indikator je koliko je profitabilno poduzece
u odnosu na svoju ukupnu imovinu, a osim toga, daje i uvid u ucinkovitost upravljanja

imovinom poduzeca u svrhu ostvarivanja zarade.

S druge strane Skerlavaj i sur. (2007) upozoravaju kako pokazatelji uspje$nosti poslovanja
poduzeca ne mogu biti samo dobit, dodana vrijednost ili neka druga financijska mjera. Oni
zastupaju stajaliste prema kojem bi se trebalo uvaziti sve aktere poslovanja (zaposlenike, kupce,

dobavljace....) prilikom izra¢una uspjesnosti poduzeca.

Gorenak i Pagon (2006) smatraju dodanu vrijednost po zaposleniku srediSnjom objektivnom
mjerom uspjesnosti poduzeca povezanom s povecanjem trziSne vrijednosti i kvalitete proizvoda

ili usluga.

3.7. Koraci prema uvodenju koncepta uceceg poduzeéa

Sve brze promjene u okolini poduzeca vrse pritisak na sva podrucja poslovanja i tjeraju
na razlicite oblike suradnje i partnerstva kao sto su strategijske alijanse, joint-ventures, mergeri
i akvizicije sto rezultira sve ve¢om globalizacijom. Ovi pritisci nemaju implikaciju samo na

veli¢inu ve¢ 1 na strukturu poduzeéa.

Da bi poduzeée u takvim uvjetima opstalo i ostalo konkurentno ono mora razviti svoju

sposobnost uc¢enja i sposobnost prilagodbe.

122



Ucenje ¢e, misljenja su mnogi autori (Moingeon i Edmondson, 1996; Probst i Buchel, 1997;
Pucik, 1988; Argote i Ingram, 2000; Hatch i Dyer, 2004) u buduénosti biti trajna, ako ne i

iskljuciva, konkurentska prednost.

Na toj se osovi zasniva nova paradigma — uceée poduzece. I1zgradnja uce¢eg poduzeca predmet

je menadzerskog razvoja pet disciplina (Senge, 1990):

sustavno razmisljanje — zaposlenici trebaju razumjeti kako poduzece uistinu djeluje i
imati globalnu sliku o vlastitom poslu i poduze¢u u cjelini

- osobno usavrSavanje — zaposlenici trebaju ,,ulagati u svoj posao, ljude i procese

- mentalni modeli — podrazumijevaju preispitivanje ustaljenih nacina razmisljanja

- izgradnja zajednicke vizije — poduzece treba imati razvijenu zajednic¢ku svrhu i

- timsko ucenje — zaposlenike se poti¢e da djeluju i razmisljaju kao tim, da pridonose

opcem uspjehu i da rade kao tim.

Ovih pet disciplina omogucava vrhovnim menadzerima izvrSiti promjene starog stila
razmisljanja i pripremiti se za usvajanje jedne nove paradigme. U uceéem poduzeéu svi
zaposlenici sudjeluju u trazenju problema a rjesavaju ih kako bi zajednic¢ki, na jedinstven nacin,

udovoljili potrebama svih ostalih dionika u poslovanju.

Ucece poduzece je rezultat evolucije poduzeéa, kao $to je prikazano na sljedecoj slici.

Uteie poduzede usmjereno
na uéenje

/7 Peter Senge, 1900,

Poduzeée usmjereno na
performanse

Peter Drucker, 1965,

Birokratski vodeno
poduzede

Max Weber, 1947

1800 1930, 1950 20000:

Slika 13. Prikaz evolucije poduzeéa

Izvor: Hitt, W.D.(1995), The Learning Organisation: Some Reflections on Organisational Renewal, Leadership &
Organisation Development Journal

Buble (1997) navodi tri etape u evoluciji uceceg poduzeca:

- prva je etapa tradicionalna hijerarhija u kojoj vrhovni menadzeri odrzavaju centralnu

kontrolu akcija i strategije unutar poduzeca, ukljuc¢ujuci odnose s kupcima i okolinom
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- udrugoj etapi razvoja vrhovni menadzeri se pomi¢u prema opunomocenju, delegirajuci
zaposlenicima odgovornost za odluke o tijeku rada i akcijama

- tre¢a se ectapa dogada kada su zaposleniCi angaZirani u postavljanju strateSkog
usmjerenja. Zaposlenici koji rade s kupcima ili drugim dijelovima okoline biraju
strategije 1 taktike za uspjesno djelovanje u okolini. Strategija proizlazi iz akumuliranih
aktivnosti timova zaposlenika. Svi u poduzeéu medusobno komuniciraju i rade u
timovima, stvaraju¢i na taj na¢in jednu ogromnu inteligenciju i fleksibilnost u odnosu

na promjene koje se dogadaju u okolini.

Struktura ufeceg poduzeca

Tradicionalna vertikalna struktura

Slika 14. Usporedba organizacijske strukture tradicionalnog i u¢eéeg poduzeca

Izvor: Daft, R. (2006): Organization theory and design. Cengage learning.

Struktura uceceg poduzeca ima umrezenu strukturu za razliku od tradicionalnih vertikalnih

struktura koje su postojale u tradicionalnom poduzecu.

Odredivanje strategije implementacije odnosno mogucih puteva za razvoj uceceg poduzeca
moze se kretati od slu¢ajnog pristupa, subverzivnog pristupa pa do deklarirane strategije. U¢ece

poduzece se stvara u nekoliko faza.

Prva faza ukljucuje izgradnju temelja koja podrazumijeva razvijanje svijesti 0 potrebi za
uvodenjem promjene, zatim aktivno ucenje, opunomocivanje, izgradnju poticajnog okruzenja i

vodstvo koje potice promjene.

Druga faza se sastoji od odredivanja strategije implementacije odnosno mogucih puteva razvoja
1 izgradnje uceceg poduzeca (nasumicni pristup, subverzivna i deklarirana strategija) te na
posljetku treca faza koja zahtijeva promjene u ponasanju kao posljedicu uc¢enja (Sto Cini pet
osnovnih disciplina ucec¢eg poduzeca; timsko ucenje, osobno usavrSavanje, identifikacija

mentalnih modela, zajednicka vizija | sustavno razmisljanje).
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3.8. Prepreke izgradnji ucefeg poduzeca

Senge smatra kako bi svako poduzece trebalo imati obiljezja uceé¢eg poduzeca s ciljem
ostvarivanja kontinuiranog poslovnog uspjeha. Za postizanje navedenog cilja, on tako predlaze
prakticiranje pet sljedecih disciplina; zajednic¢ke vizije, osobnih vjestina, snaznih mentalnih

modela, timskog ucenja i sustavnog razmisljanja (Senge, 1990; 1991).

lako Sengeovi konceptualni radovi pruzaju idealnu scenografiju za vodenje poduzeca na putu
da postane ucece poduzece, provedba zadanog koncepta, pokazalo se u praksi, nije bas tako
jednostavna. Razlog mozda treba traziti u ¢injenici da je navedena Sengeova pretpostavka
sasvim razumljiva i nepobitna, ali je jo§ uvijek prisutna ¢injenica kako jo$ uvijek u teoriji, a
narocito u praksi, postoji neslaganje oko jednog jasnog puta i smjera kao odgovor na pitanje;

kako ostvariti prijelaz iz tradicionalnog poduzeca u uceée poduzeée?

Tablica 7. Prepreke s kojima se susrece tradicionalno poduzeée na putu da postane ucece

poduzece

Prepreke

Opis

Vodstvo ne poti¢e uéenje.

Ne zagovara se ideja o potrebi organizacijskog ucenja,
a lekcije iz prethodnog iskustva se ne uzimaju u obzir.

Uprava je izolirana.

Uprava je izolirana od ostatka poduzeca i vanjske
okoline.

Uprava je arogantna, neupucena i
zagovara status quo.

Jaki ego i prethodni uspjeh uzrokuju da menadzeri ne
prepoznaju ili ne priznaju vlastite pogreske.

Losa komunikacija od vrha prema
dolje.

Daju se samo nuzne informacije uz jako malo
objasnjenja.

Ne traze se ideje.

Uprava ne trazi od zaposlenih da nude nove ideje i rjeSenja.

Nedostatak komunikacije prema
gore.

Komunikacija prema gore se ignorira ili su kanali komunikacije
blokirani, a uprava konstruktivnu kritiku smatra uvredom postojecih
procesa.

Nedostatak osposobljavanja za
ucenje i promjenu.

Zaposlenici na nizim razinama ne poti¢u se na eksperimentiranje
novim pristupima ili na pokretanje promjena.

Neucinkoviti mentalni modeli.

Uprava nije upoznata sa trenutnim stanjem i ne razmatra nove
mogucénosti kao ni razliéite pristupe.

Zaokupljenost kratkorocnim
rezultatima i konacnim ishodom.

Uprava se fokusira na smanjenje troSkova kako bi poboljsala trenutnu
profitabilnost umjesto da iskoristi vrijeme za ucenje i ulaganje u
buducnost.

Nedostatak holisti¢kog pristupa
promjeni.

Promjena je ili premalo, ili previse, ili previse kasne ili nisu dobro
provedene.

Nedostatak komunikacije o
promjeni.

Uprava ne pruza dostatnu komunikaciju prije, tijekom ili nakon
promjene. Uz promjenu se vezuju strah i brige.

Strah uprave da ne ispadne
nesposobna rezultira time da se ne
traze savjeti od zaposlenih.

Promjene vodstva, rotacija, restrukturiranje i op¢enito nedostatak
kontinuiteta u vodenju uzrokuje da se zaposlenici odupiru promjeni.

Neodgovaraju¢a obuka.

Vrhovni menadzment ne pruza dovoljno vremena i sredstava za obuku
vezanu uz specifi¢ni posao i napredovanje.

dijeljenje znanja.

Neodgovarajuéi sustav za stjecanje i

Ne postoji zajednicka baza podataka za pohranu, pristup i Sirenje
informacija.

Nespremnost koristenja novih
tehnologija.

Menadzeri i zaposleni se opiru uvodenju novih tehnologija, a posebno
upotrebe Interneta.
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Nedostatak visSesmjerne
komunikacije.
Nedostatak mjerenja radnih u¢inaka | Zaposleni koji uspjesno rade svoj posao nisu za to nagradeni, a oni
i odgovornosti za slabe ucinke. koji ga neuspjesno obavljaju ne podlijezu sankcijama.

Odjeli ne komuniciraju jedni s drugima.

Izvor: Kirwan, C. Making Sense of Organizational Learning - Putting Theory into Practice (Razumijevanje
organizacijskog u¢enja - stavljanje teorije u praksu), http://www.gowerpublishing.com/isbn/9781409441861

Iz predocene tablice moze se uociti kako upravo nedostatak komunikacije, nedostatak
zajedni¢ke vizije i unutarnja klima koja ne poti¢e ucenje i suradnju predstavljaju glavne

prepreke s kojima se susrece tradicionalno poduzece na svom putu da postane ucece poduzece.

Sve navedene prepreke moguce je, kako tvrde Marquardt i Revans (1999) savladati u¢inkovitim
vodenjem, stoga je za uvodenje koncepta uceéeg poduzeca u neko poduzeée kljuéna uloga

vrhovnih menadzZera.

3.9. Uloga organizacijske kulture u izgradnji uceéeg poduzecéa

Organizacijska kultura svojim vrijednostima, obicajima, uvjerenjima i normama
oblikuje stav i ponasanje zaposlenika U poduzecu te na taj na¢in pomaze pripremiti ,,plodno tlo*

za provodenje promjene, a time i na njenu uspje$nu provedbu.

Do ovog su zaklju¢ka dosli Cuze i Naginovi¢ (2015) prudavajuéi ulogu organizacijske kulture
u provedbi promjena u poduzecu. Kako prihvaéanje provedenih promjena koje je potaknuo
vrhovni menadzment uvelike ovisi 0 stavu zaposlenika prema promjenama, iznimno je

vazno utjecati na izgradnju pozitivnog stava zaposlenika naspram promjena.

Cilj je suvremenog poduzeéa izgraditi fleksibilnu i prilagodljivu organizacijsku kulturu i

klimu koja ¢e biti uskladena s okolinom kao i razviti pozitivan stav naspram promjena.

Autori Kavanagh i Ashkanasy (2006) su istrazuju¢i utjecaj koji imaju vodstvo i strategije
upravljanja promjenama na organizacijsku kulturu i individualno prihvaéanje promjena
tijekom kriznih situacija dosli do zakljucka kako je za uspjesnu izgradnju prilagodljive kulture
potrebno zadovoljiti dvije pretpostavke (Whiteley, Price i Palmer, 2013). Prva pretpostavka je
da menadzeri i zaposlenici medusobno razmjenjuju misljenja i stavove, a druga pretpostavka je

da organizacijska kultura treba omoguciti da obje skupine mogu uciti jedna od druge.

Daft (2010) u svom djelu Teorija i dizajn organizacije (engl. Organization Theory and Design)

isti¢e kako prilagodljivu organizacijsku kulturu karakterizira strateSko fokusiranje na
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vanjsku okolinu putem fleksibilnosti i promjena u poduzecu s ciljem odgovora poduzeca na

promijenjene zahtjeve trzista.

Prilagodljiva organizacijska kultura anticipira i mijenja se kao odgovor na promjene u

okolini.

Pa tako Belak i Usljebrka (2014) u svom radu Organizacijska kultura kao cimbenik uspjesne
provedbe organizacijske promjene isticu kako ona najvise pridonosi iniciranju i
implementiranju promjena u poduzecu jer podrazumijeva izuzetnu fleksibilnost i spremnost

¢lanova da pokrenu poduzece iz jednog stanja u drugo, ovisno o promjenama u okolini.

Temeljne vrijednosti prilagodljive kulture vezuju se uz sklonost prema promjenama,
preuzimanju rizika, medusobnoj podrsci zaposlenika, inovativnosti, Kkreativnosti i

entuzijazmu.

Moze se primjetiti kako su navedene vrijednosti potpuno identi¢ne onima koje nalazimo i
kod uceceg poduzeca. Prilagodljiva kultura tako ima eksterni fokus i tendenciju da konstantno

tezi fleksibilnosti.

Poduzeée koje ima izgradenu prilagodljivu kulturu cijeni svoje zaposlenike i poticu procese
koji pridonose uvodenju i provedbi promjena. Zaposlenici u takvom poduzecu uzivaju potpunu
slobodu u donosenju odluka, predlaganju i iznosenju novih ideja dok ih se istovremeno potice

na samoinicijativno djelovanje.

U ve¢ spomenutom radu Uloga organizacijske kulture u provedbi organizacijskih promjena
autorice Cuze i Na¢inovi¢ (2015) su dosle do zakljutka kako organizacijska kultura aktivno
poti¢e poduzetni¢ke vrijednosti, norme i vjerovanja koja podupiru sposobnost poduzeéa da
uoci, interpretira 1 prevede znakove iz okoline kao nov nacin djelovanja i time promice
filozofiju o mogucénosti uspjesnog savladavanja poteskoca u poslovanju iskoristavanjem prilika

iz okoline.

Upravo se vrhovni menadZment poduzeca smatra odgovornim za izgradnju i promicanje

adaptivnih vrijednosti koje se zatim prenose na sve ostale rukovodeée nivoe u poduzecu.

Belak 1 Usljebrka (2014) u pocetnoj fazi izgradnje organizacijske kulture ogranicavaju ulogu
vrhovnog menadZmenta na promicanje filozofije prilagodljive kulture koja ¢e se potom
uskladiti sa strategijom i ciljevima poduzeéa. Osim ove uloge, vthovni menadzment ima vaZan
zadatak ocuvanja organizacijske kulture koja poti¢e izvrsnost, adaptivne vrijednosti i

fleksibilan stav prema svim ostalim vrijednostima.
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Ove autorice su u svojim istrazivanju o utjecaju organizacijske kulture na uspjesnost provedbe
organizacijske promjene dosli do zakljucka kako vrhovni menadzer, ukoliko zeli pridobiti
zaposlenike u poduzecu i ste¢i njihovu naklonost u provodenju promjena treba oblikovati takav
sustav vrijednosti u poduzecu i takav stil vodstva koji ¢e poticati eksterni fokus, fleksibilnost,

visoku drustvenost, visoku solidarnost, psiholosku sigurnost i povjerenje.

Vrhovni menadzer je onaj koji bi trebao biti promicatelj prilagodljive kulture u svakodnevnim
aktivnostima, komunikaciji i odnosu prema zaposlenima i suradnicima te se ponasati u skladu

s vrijednostima koje takva kultura promice.

Poduzece koje zeli uspjesno odgovoriti na zahtjeve okoline i odrzati konkurentsku prednost na

trzistu, treba fleksibilnost postaviti kao svoj primarni cilj.
Klju¢ne odlike uspjesnog poduzeca time postaju;

- prilagodljivost
- sposobnost brzog strateskog reagiranja i
- izgradnja unutarnjeg sustava koji ¢e omoguciti fleksibilnost s ciljem $to brzeg odgovora

na nepredvidljive promjene okoline.

Promjene koje se dogadaju u okolini su posljednjih desetljeca sve turbulentnije te je opstanak

na trzi$tu svakog poduzeca koje im se ne prilagodi na vrijeme doveden u pitanje.

Samo prilagodljiva organizacijska kultura koja spremno prihvaéa promjene, konstantno
se prilagodavajuc¢i novim zahtjevima iz okoline moZe stvoriti preduvjete za rast i razvoj

poduzeca i ostvarenje uspjeSnih performansi.
U Tablici 8. je dana usporedba prilagodljive i neprilagodljive organizacijske kulture.

Tablica 8. Usporedba organizacijskih kultura: Prilagodljiva naspram neprilagodljive
organizacijske kulture

Organizacijska kultura
Prilagodljiva naspram neprilagodljive organizacijske kulture

Prilagodljiva Neprilagodljiva
Temeljne Vecéini je menadzera doista stalo do Vecina menadZera brine uglavnom o
vrijednosti | kupaca, dionicara i zaposlenih. sebi, svojoj neposrednoj radnoj grupi

ili svojem proizvodu.

Oni cijene ljude i procese koji mogu Oni cijene upravljanje koje vodi
dovesti do korisne promjene. smanjenju rizika viSe nego $to cijene
poduzimanje inicijative.
Uobicajeno | Menadzeri posvecuju osobitu paznju svim | Menadzeri su skloni ponasati se
ponasanje | interesnim skupinama, narocito kupcima. donekle izolirano, politicki i
birokratski.
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Pokre¢u promjenu kada je ona nuzna i u Kao rezultat toga, oni ne mijenjaju

njihovom interesu, ¢ak i ako to svoje strategije brzo kako bi se
podrazumijeva poduzimanje odredenog prilagodili ili iskoristili promjene u
rizika. svojoj poslovnoj okolini.

Izvor: Heskett, J. L., Kotter, J. P. (1992:. Corporate culture and performance. Business Review. Vol, 2, str. 83-
93.

Tradicionalno vodstvo povezuje novonastale promjene sa postojec¢im strogim procedurama i
pravilima koje nastoji upotrijebiti za pokretanje novih interakcija umjesto da se usmjeri na ono

Sto se stvarno dogada.

No da bi se stvorilo prilagodljivo poduzeée, potrebno je omoguciti da se promjene nesmetano
odvijaju pa tako vrhovni menadzeri ne smiju specificirati politike i procedure ve¢ osigurati
takvo unutarnje okruzenje u kojem ¢e one same ,,isplivati“ (tzv. samoizrajajuce politike i
procedure). Umjesto toga, od voda se trazi da budu transparentniji u izvjeStavanju i prenoSenju

informacija o onome sto se uistinu dogada u poduzecu.

Vrhovni
menadZment/ Kulfura poduzeéa
socijalizacija

Filozofija utemeljitelja Kriteriji
poduzeéa izhora

Slika 15. Utjecaj filozofije utemeljitelja poduzeéa na kulturu poduzeéa

Izvor: Zugaj, M., Bojani¢-Glavica, B. (2004): Menadzment i organizacijska kultura, u: Zugaj, M. (ur.),
Organizacijska kultura, TIVA, Varazdin, str. 259.

Zugaj i Bojani¢-Glavica (2004) dovode u izravnu vezu udinkovitost menadZmenta i
organizacijske kulture. Ovi autori isticu kako u€inkovitost menadZmenta u znacajnoj mjeri ovisi

0 organizacijskoj kulturi koja pak utjece na obavljanje svih menadzerskih funkcija.

Isti autori su u svojim istrazivanjima dosli do rezultata kako menadzment koji djeluje u
prilagodljivoj organizacijskoj kulturi:

- potie inovacije

- potice preuzimanje rizika

- nagraduje zaposlenike za svaku novu ideju

- potice promjene ustaljenih radnih procesa, pravila i normi

129



- brzo se prilagodava promjenama

- cijeni izvrsnost

- brine o dobrobiti zaposlenika

- delegira odluc¢ivanje na nize razine i

- osigurava dostupnost informacija za sve zaposlene.

Osim navedenog, organizacijska kultura utjeCe na izgradnju pozitivnog stava prema
promjenama i spremnost zaposlenika na njihovo iniciranje, sto se u konacnici reflektira na

spremnost ili nespremnost svih zaposlenika u poduzecu za uc¢enjem.

Tablica 9. prikazuje organizacijsku kulturu koja proizlazi iz okoline i strateskog fokusa
vrhovnog menadzmenta koji je zaduZen za izgradnju i oblikovanje organizacijske kulture.
Cetiri tipa organizacijske kulture razlikuju se s aspekta internog ili eksternog fokusa koje

prakticira vodstvo iz potrebe za fleksibilnoscu ili pak stabilnoscu.

Tablica 9. Veza izmedu organizacijske kulture i strategije poduzeca

OKOLINA
Fleksibilnost Stabilnost
2]
Z | =
@) E) Prilagodljiva kultura usmjerena na Kultura postignuc¢a usmjerena
& £ | promjene isklju¢ivo na performanse
£ -
=
H - —
c .. . .. .
é f‘:’ erjateljska_kultura orijentirana na Birokratska kultura
) IS ljude, veze i odnose.

Izvor: Martins, E. C., Terblanche, F. (2003): Building organisational culture that stimulates creativity and
innovation. European journal of innovation management, 6(1), str. 64-74.

Ucenje prema Dychtwald i Baxter (2007) ne samo da pozitivno djeluje na sveukupnu uspjesnost
poduzeca ve¢ ono ima pozitivan utjecaj i na ukupnost novosteCenih vjeStina i vrijednost

talenata.

Navedeno rezultira time da menadZeri danas na znanje gledaju kao na iznimno vrijednu
korporacijsku imovinu koju se moze iskoristiti U cilju postizanja konkurentske prednosti, a na
primjere poduzeca najboljih praksi gledaju kao na izvore iznadprosjecne produktivnosti i rasta,

Ciju praksu treba $to prije prosiriti i na ostala poduzeca (Garvin, 2000).

130



Znanje i ucenje tako postaju rijetkima i vrijednima izvorima konkurentske prednosti pa je,
izmedu ostalog, na istom mjestu naglasava Garvin, upravo iz navedenih razloga, postalo
iznimno tesko u danaSnje vrijeme prona¢i menadzera koji barem deklarativno ne pridaje

vaznost organizacijskom uc¢enju 1 izgradnji uceceg poduzeca.

3.10. Preduvijeti izgradnje prilagodljive kulture

U poduzecu je potrebno ostvariti neke od preduvjeta ¢ija prisutnost je nuzna za izgradnju

prilagodljive organizacijske kulture.
Prvi od preduvjeta je kreiranje zajednicke vizije.

Identificiranje 1 komuniciranje jasne vizije predstavlja jednu od najvaznijih funkcija koju vode
moraju ugraditi u svoje rukovodenje. Svi vode¢i menadzeri trebali bi razumjeti osnovne

elemente vizije i nacin na koji ju je potrebno prenijeti ostalim zaposlenicima u poduzecu.

Zajednicka vizija ne samo da ¢e pokrenuti i voditi poduzeée prema jednom zajedni¢kom cilju,
ve¢ ¢e 1 povecati u€inkovitost poduzeéa u smislu produktivnosti i u¢inkovitijeg donosenja
odluka. Poduzeca tako postaju mjesto za rad koje nadahnjuje i inspirira, a rad ¢ine smislenim i

zabavnim.

Kako bi se izgradila zajednic¢ka vizija, vrhovni menadzZeri trebaju osmisliti plan za uspjeh
poslovanja poduzeca, definirati njegovu svrhu postojanja kao i temeljne vrijednosti koje

zastupa na jedan smislen, lako razumljiv i transparentan nacin.

Kako bi se prilagodilo promjenama iz okoline poduzece mora biti svjesno promjena koje se
dogadaju u njegovoj okolini; ono mora biti sposobno dekodirati ih i iskoristi dobivene
informacije kako bi brzo djelovalo s ciljem poboljsanja ili ponovnog osmisljavanja Svog

poslovnog modela.

S ciljem jacanja svoje sposobnosti prilagodbe nuZno je za poduzece da sve viSe razmislja
holisticki (Wheatley, 2006). Detektiranje signala iz okoline i eksperimentiranje zahtijeva od
poduzeca jedan nov nacin razmisljanja koji izlazi van dosadasnjih granica, a od vrhovnih
menadzera se trazi povezivanje i suradnja s kupcima i dobavljac¢ima na jedan povezaniji i

»pametniji* nacin.
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Zajednicka vizija takoder pomaze objediniti i potaknuti sve zaposlene u poduzec¢a u radu na
ostvarenju jednog zajednickog cilja. Unato¢ svojoj misti¢noj aureoli, vizija je presudni aspekt

vodenja.

Po svojoj prirodi vizija podrazumijeva gledanje unaprijed 1 to Cesto s paradoksalnim svojstvom
—uocavanja sa stupnjem jasnoce koji ne mora biti ocit drugima. Vizije mogu poprimiti mnoge
razliite oblike. lako se vizije razlikuju izmedu voda i1 izmedu poduzeca, zajednicka im je

jednostavnost izgradena oko pozitivnog imidza uloge poduzeca u buduénosti.

Za razliku od taktickih ciljeva, koji su najcesce usmjereni ka postizanju vece profitabilnosti ili
povecanju trziSnog udjela ili pak uvodenju odredenog broja novih proizvoda svake godine,
vizija ukljucuje ciljeve koji su kudikamo apstraktniji i pridonose osobnom ispunjenju. Ona
predstavlja mentalnu sliku kojom se uvjerljivo i realisticno artikulira Zeljena buducnost.

Menadzeri, lideri i pokretaci promjena stoga nuzno trebaju imati izgradenu i definiranu viziju.

Za razliku od vizije, misije odrazava bazi¢nu svrhu postojanja poduzeca i njegove

prepoznatljive nacine ostvarivanja svoje uloge u ostvarenju interesa glavnih dionika.

Cimbenici ololine: ekonom ski, tehmicki. politicki i

so cijalno-kulturni
Ulazni
elem enti

|

Poduzece

Struktura Strategya Stil
upravljanja Kultura
Sustavi Zaposlenici

Dionici: dobavLjaci. inv estitori, konknrencija. parteri,
korisnicke skupine

Slika 16. Integrirani organizacijski model

Izvor:http://programsalter.hr/publikacije/Menadzment%20za%?20organizacije%?20civilnog%20drustva/Osnovniel
ementilOM-a.html

Integrirani organizacijski model se sadrzi pet komponenata usmjerenih prema van: misije,
izlaznih elemenata, ulaznih elementa, ¢imbenika i dionika, kao i sest internih komponenti koje
odrazavaju odnos poduzeca s njegovom okolinom, a to su: strategija, sustavi, strukture, stil

upravljanja, osoblje i kultura.
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Ovih Sest komponenti zajedno odreduju trenutni interni kapacitet nekog poduzeca potreban za

ostvarivanje uspjesnih poslovnih rezultata.

Interni elementi ukljucuju strategiju, strukturu, sustave, osoblje, stil upravljanja i kulturu, dok
misija, izlazni elementi i ulazni elementi predstavljaju granice poduzec¢a. Cimbenici i dionici

¢ine ukupnu okolinu poduzeca.

Ovdje se koristi Siroka definicija koja ukljuCuje slozeni skup politickih, gospodarskih,
tehnickih, socijalnih i kulturnih ¢imbenika koji utje¢u na poslovanje poduzeca, ali Koji su
uglavnom izvan njegovog direktnog utjecaja. Navedeni cimbenici mogu za poduzece
predstavljati kako mogucénosti/prilike, tako i prijetnje. Takoder mogu djelovati na potraznju za
proizvodima/uslugama, opskrbu ulaznih elemenata, internu organizaciju i mogucénosti za

suradnju i natjecanje.

Pregled ¢imbenika ¢e poduzecu pomoc¢i da razmisli kako se najbolje pozicionirati da bi

iskoristilo prilike i u isto se vrijeme se zastitilo od najznacajnijih prijetnji.

- ekonomski ¢imbenici mogu stimulirati ili smanjiti raspon investicija, korisnicku
sposobnost plac¢anja usluga, kreditne moguénosti poduzetnika, stopu nezaposlenosti ili
donacijsko okruzenje

- tehnicko - tehnoloski ¢imbenici mogu utjecati na izvedivost iskoriStavanja npr. zemlje,
strojeva, pristup internetu, sanitarne uvjete, pristup vodi ili proizvodnju vaznih lijekova,
kao i sposobnost uspjeSnog nosenja sa izazovima koje nose teritorijalni ¢cimbenici

- politicki ¢imbenici mogu ukljucivati politicki sustav, slobodu izrazavanja, dizajn i
provedbu zakona, regionalnu stabilnost, dostupnost politicara na nacionalnoj,
regionalnoj i lokalnoj razini, stupanj decentralizacije, glasacka prava, op¢u sigurnost

- drustveno-kulturni ¢imbenici mogu utjecati na zivotni stil, religiju, mogucnosti
obrazovanja, samostalnost u donosenju odluka uvjetovanu spolom, strukturom lokalne

uprave, i tome slicno.

Prilicno je tesko i rijetko se dogada da jedno poduzece ima utjecaj na promjenu navedenih
¢imbenika. No, unato¢ tome ono treba biti svjesno njihovog moguceg utjecaja na svoje

djelovanje, pa s time uskladiti svoje ambicije i strategije.

Vizije u osnovi igraju dvije vazne uloge za poduzece, dajuéi im, prvo, strateSku usmjerenost i,

drugo, motivacijski poticaj (Collins i Devanna, 2002). U svojoj prvoj ulozi obi¢no ih se
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uoblic¢uje kao izjavu o svrsi. Ta jednostavnost smjera daje jednu vaznu pogodnost. Strateski
planovi poduzeéa u pravilu su predugi i imaju previse detalja da bi ih veéina zaposlenika jasno

razumjela. Dobro sro¢ena strateska vizija daje jasnocu 1 usredotocenost.

Nikako se ne smije zanemariti mo¢ djelotvorne vizije da potakne ogromnu motivacijsku
energiju. Kada je u poduzecu jasno izrazen i duboko usvojen osjec¢aj za svrhu i smislenost rada,
dogada se da zaposlenici smatraju svoje poslanje i rad korisnijima. Rad u takvom okruzenju
rezultira ve¢om predanoséu i entuzijazmom, kao i veCom motivirano$¢u za dodatni radni
angazman. UspjeSno implementirana vizija tako u zaposlenika stvara osjecaj pripadanja

jednom posebnom poduze¢u u kojem su promjene i inovacije moguce i lako ostvarive.

Komuniciranje zajedni¢ke vizije je drugi preduvjet koji mora biti ispunjen kako bi se ostvarili

uvjeti za izgradnju prilagodljive organizacijske kulture.

Vjerovanje u viziju poduzeéa nije isto §to i poduzimanje aktivnosti potrebnih za njeno
ostvarenje. Cesto se u praksi dogada da se pojedinci ponasaju drugadije od onoga $to
zagovaraju. Zbog toga je svrstavanje poduzeca uz viziju, i na rije¢ima i u djelima, zadatak od

iznimnog znacaja.

Za ispunjenje tog zadatka zaduzeni su vrovni menadzeri koji svojim rije¢ima i ponasanjem, te
pazljivim uskladivanjem i povezivanjem svih aspekata poduzeca sa zajednickom vizijom,

trebaju i¢i u Zeljenom smjeru.

Posao vezan uz viziju ne zavrSava nakon $to je ona uspostavljena, ve¢ ju je potrebno i
iskomunicirati. James O'Toole, autor knjige ,Leadership from A to Z”, opisuje ovu

komunikaciju u Sirem smislu;

"Zadatak vodstva je da jasno i opetovano komunicira viziju poduzeca...a sve s namjerom da
pomogne svakom pojedincu ukljucenom u poslovanje poduzeéa razumjeti posao koji obavlja
kao i razloge zbog kojih ga obavlja te da razumije svoju ulogu u ukupnom poslovanju

poduzeéa."

Vizija se moze upotrijebiti i za odredivanje ciljeva kao i za uspostavljanje standarda ocjena
kojima se vrednuju izvrSeni zadaci. Ova njena primjena koristi osnazivanju i usmjeravanju
djelovanja timova unutar poduzeca i osvjes¢ivanju njihovih napora od strane vodecih
menadZera. Vise je nacina na koje vrhovni menadZer moze iskazati svoju pripadnost i predanost

poduzecu. lako neki suvremenici danas vole tvrditi kako je klasi¢na lojalnost poduzecu stvar
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proslosti (Reichheld i Teal, 2001), statistike govore drugacije. Naime, pokazalo se da su mali
napori u tom smjeru ujedno i najdjelotvorniji jer su brzo i lako ostvarivi a posjeduju veliku

simbolicku vrijednost.

Ucinkovita komunikacija je klju¢ uspjeha prilagodljivih poduzeéa. Brzina i fleksibilnost
kojom menadzeri mogu u¢inkovito reagirati na brzu i ¢esto slozenu trzisnu i poslovnu promjenu

sve ¢e vise odredivati uspjeh njihovog poduzeca.

Bilo da se susre¢u s neocekivanim poslovnim promjenama, iznenadnim ,,napadom
konkurencije ili velikim trzi$nim promjenama, i velika, i srednja ali i mala poduzeca trebaju se
pobrinuti biti u jednom stalnom stanju pripravnosti razvijanjem izrazito prilagodljivih
procesa i organizacijskih kultura koji mogu udovoljiti brojnim poslovnim izazovima

danasnjice.

Narocito razvijena moraju biti prilagodljiva poduzeéa u pogledu prikupljanja, dostupnosti i
prenosenja informacija. Navedeno zahtijeva od njih razvijen sustav kontinuiranog skeniranja
okoline i intenzivnu komunikaciju kako bi osigurale u¢inkovitu ex post koordinaciju. Keyton
(2011) je istrazujuéi utjecaj komunikacije na organizacijsku kulturu dosao do zakljucka kako
ufinkovita koordinacija medu zaposlenicima rezultira izraZenijom fleksibilno§¢u u

poduzecu.

Ukoliko bilo koja grupa u poduzecu zadrzava vazne informacije, poduzece nece biti u stanju
prilagoditi se novim okolnostima. Samo nesputana razmjena misljenja i ideja medu svim
grupama i podgrupama unutar nekog poduzeca moze doprinijeti izgradnji cjelovitog
razumijevanja okoline i rezultirati stvaranjem ucinkovitih rjesenja i uspjeSnom prilagodbom.
Jedan od pristupa koji bi vodio ovom rjeSenju je razvijanje "proto¢nosti informacija" kako bi

se izgradilo povjerenje, suradnja i razmjena ideja unutar cijelog poduzeca.

Ucinkovito vodenje, izmedu ostalog, podrazumijeva sposobnost motiviranja zaposlenika u
ostvarivanju zajednicke vizije. Medutim, jedno je izgraditi viziju poduzeca i postic¢i da i ostali
vjeruju u nju, a drugo je posti¢i da ju zaposlenici doista zele 1 ostvariti svojim vlastitim
djelovanjem. U tom slucaju dolazimo do sredstva kojim je moguce posti¢i navedeno, a to je

opunomocivanje.

Opunomodivanje (engl. empowerment) mozemo smatrati postupkom ja¢anja uvjerenja nekog
pojedinca u njegov vlastiti osjecaj ucinkovitosti te on u biti predstavlja proces mijenjanja

unutarnjih uvjerenja ljudi.
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Uobicajene metode komunikacije, pristupi rjeSavanju problema i nacéini ponasSanja Koji
uklju¢uju opunomocdivanje potrebni su kako bi se uklonile prepreke na putu ucinkovitom
dijeljenju znanja i ideja nuznima za istinsko razumijevanje brzo promjenjive okoline i
prilagodavanje njenim izazovima i prilikama. Metode i standardi opunomocivanja trebaju
obuhvatiti sve timove unutar poduzeca i nadici sve organizacijske granice. Slika 17. prikazuje
pozeljne stilove upravljanja i paletu uloga za koje se oc¢ekuje da ih ima vrhovni menadzer

prilagodljivog poduzeca.

Fleksibilnost

Mentor Inovator Otvoreni sustav
Onaj koji facilitira Posrednik
Interno Eksterno
Nadglednik Producent
Koordinator Direktor Racionaini cilj

Kontrola

Slika 17. Stilovi upravljanja

Izvor:https://www.google.hr/search?q=stilovi+upravljanja&source=Inms&tbm=isch&sa=X&ved=0ahUKEwjx1e
n38IXUAhWmMCJoKHeWHD_kQ_AUICigB&biw=1280&bih=918#imgrc=kGPrem4cMIwkiM:

3.11. Konceptualni modeli uéeéeg poduzeca

U sljede¢im poglavljima ¢e se izloziti u literaturi najzastupljeniji konstrukti koji
operacionalizaciju koncept uceeg poduzeca najznacajnijih autora koji se bave tematikom

ucecih poduzeca.

3.11.1. Pedler, Burgoyne i Boydell

Ovi autori su u svojim nastojanjima da pruze odgovor na pitanje Sto je to ucece
poduzece? identificirali jedanaest kljucnih karakteristika ucec¢ih poduzeca (Pedler, Burgoyne i
Boydell, 1991).

1. strategija koja se temelji na ucenju

2. sudjelovanje u donosenju odluka
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informiranje

formativno racunovodstvo i kontrola
unutarnja promjena

fleksibilnost u nagradivanju

odrzive strukture

zaposlenici kao opazatelji promjena okoline

© © N o 0o bk~ o

unutarorganizacijsko ucenje
10. unutarnja klima koja potice ucenje 1

11. prilike za osobno usavr$avanje za sve zaposlenike.

Na temelju navedenih jedanaest obiljezja ueceg poduzeca moguce je provijeriti gdje se u
danom trenutku nalazi poduzece na svom putu da postane ucece poduzece. Na taj nacin je
moguce usporediti sadasnje stanje sa zeljenim stanjem u buduénosti. Pedler i suradnici
(1991) su predlozili formulu kako poduzeéa mogu izracunati indeks nezadovoljstva

ocjenjujuci navedene karakteristike:

Stanje kakvo bi trebalo biti - stanje kakvo jest
Stanje kakvo bi trebalo biti

Indeks nezadovoljstva= 100 x

Takoder, na temelju ocjene svake od karakteristika, menadZment moZe vrlo lako
identificirati ona podru¢ja na kojima je potrebno dodatno raditi kako bi doSlo do

poboljasanja.

3.11.2. Watkins i Marsick

Ove autorice su razvile upitnik The Learning Organization Questionnaire Koji
predstavlja alat za visedimenzionalno i integrativno mjerenje razvijenosti koncepta uceéeg

poduzeca unutar nekog poduzeca.
Upitnikom je obuhvaéeno sedam dimenzija:

1. kontinuirano ucenje
2. upiti i dijalozi

3. timsko ucenje
4

izgradeni sustavi
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5. opunomodivanje
6. povezanost poduzeca i okoline

7. podupiruce vodstvo.

Svaka od dimenzija opisana je s nekoliko stavki, a ispitanici daju ocjenu za svaku od stavki na
Likertovoj skali od Sest stupnjeva intenziteta. Osim toga, upitnikom su obuhvacene i dvije
dimenzije: organizacijsko znanje i financijski rezultati. Oni predstavljau mjere
organizacijske uspjesnosti i pokazuju odnose izmedu odnosa prema ucenju u poduzeéu koje
rezultira promjenama u ponasanju te ih povezuje s postignutim rezultatima poduzeéa

(Watkins i Marsick, 2004).

Slika 18. prikazuje odnos izmedu dimenzija uceceg poduzeéa prema upitniku Dimensions of

the Learning Organization Questionnaire.

Ljudskd nivo Strukiurni nivo
Stvaranje stalnih Povezanost
prilika za ufenje organizacije i = Performanse znanja
El?ui: atjeznatizeljei okaline

jaloga Ju o

= ostavljenost

Poticanjetimskozrada = - ] L
i utenja sustavaza u-:.en]m
Opunom oéeno transferznanja
djelovania raposlenika Podrika vihovnog .| Financijske
usmjerenoka menadimentan -| performanse
zajednitkoj viziji kontekstuutenia

Slika 18. Podjela dimenzija u¢eéeg poduzeca s obzirom na ljude i strukture

Izvor: Yang, B., Watkins, K. E., Marsick, V. J. (2004): The construct of the learning organization: Dimensions,
measurement, and ation. Human resource development quarterly, 15(1), 31-55.

Vazno je naglasiti kako je navedeni instrument empirijski provjeren i stoga se moze preporuditi

za koriStenje u istraZivanjima.

3.11.3. Moilanen: the Learning Organization Diamond Tool

Ovaj model ima svoje uporiste u definiciji uce¢eg poduzeca kao poduzeca kojim se
svjesno upravlja i vodi putem funkcije znanja kao temeljne funkcije pomocu koje se upravlja
poduzecem putem izgradenih vrijednosti, vizija i ciljeva, kao i putem izvrSavanja svakodnevnih

radnih zadataka.
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U poduzecu se eliminiraju sve strukturne prepreke ucenju a stvaraju se strukture koje ce
omogucavati nesmetano ucenje i osobni razvoj. Naglasak je na vodstvu koje se poti¢e pomagati
pojedincima kako bi se usavrSavali i ostvarivali bolje osobne rezultate i osobni napredak.
Dobivanje povratnih informacija je olakSano a ishodi u¢enja se koriste u svrhu postizanja boljih
rezultata (Moilanen, 2001).

Model je prikazan na Slici 19., i prikazuje njegove osnovne dimenzije.

1. Upravljanje

1. Pokretackesnage
) 2. PronalaZenje svthe
Poduze_c? - _-. 3. Postavljanje pitanja
Pojedinac 4. Opunemodvanje
5. Vrednovanje

1. Vodenje

Slika 19. The Learning Organization Diamond

Izvor: Moilanen, R. (2005): Diagnosing and measuring Learning organizations, The Learning
Organization, vol. 12., No.1., p.74.

Upitnik za dijagnosticiranje i mjerenje razvijenosti implementacije koncepta uceceg poduzeca
sastavljen je od Cetrdeset izjava. Sve izjave u upotrijebljenom instrumentu se ocjenjuju na
Likertovoj ljestvici od deset stupnjeva intenziteta. One predstavljaju okvir za analizu
razvijenosti uceceg poduzeta omoguéujuéi cjelovit prikaz trenutnog stanja, ali ujedno i

omogucuju prepoznavanje kriticnih elemenata unutar cjeline (Moilanen, 2005).

3.11.4. Peter Senge: Pet disciplina ué¢eceg poduzeca
Poduzeée koje uci posjeduje karakteristicna obiljeZja koje Peter Senge naziva

disciplinama. Pri izgradnji poduzeca koje uci prijeko je potrebno voditi se tim specificnim

disciplinama i kontinuirano raditi na njihovoj izgradnji.
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S obzirom da su timovi sastavni dio svih poduzeca, prva disciplina bila bi timsko ucenje.
Timovi se jo§ nazivaju i odjelima, divizijama i jedinicama. U timovima se donose sve najvaznije
odluke pa su timovi u svojoj biti osnovne ucece jedince. Ucenje se u poduzecu dogada ukoliko
timovi uce. Sposobnost u¢enja grupe raste zahvaljujuci timskom ucenju i ona je uvijek veéa od

sposobnosti uc¢enja bilo kojeg pojedinca u grupi.

Izgradnja zajednicke vizije je sljedeca vazna disciplina. U njeno stvaranje treba biti ukljucen
velik broj ljudi u poduzeéu kako bi ona bila motivirajuéa za sve zaposlene. Zajednicka vizija se
kreira od individualnih vizija svih zaposlenika u poduzec¢u. Nju ne kreira iskljucivo voda, ve¢
je njegova uloga podijeliti osobnu viziju sa ostalim zaposlenicima kako bi ih potaknuo na
iznosenje Vvlastitih vizija. Zajednicka vizija treba biti razumljiva svim zaposlenicima kako bi
bila uspjesna i svaki pojedinac bi trebao doprinijeti njenom stvaranju. Samo na taj nacéin

zaposleni ¢e raditi nesto zbog toga §to to uistinu Zele, a ne zbog toga $to morajul.

U vezi je sa zajednickom vizijom i tzv. izviruéa strategija koja se javlja kao posljedica
uvodenja koncepta poduzeca koje uc¢i u poduzeée. U klasi¢nom hijerarhijskom ustrojstvu
stratesko je planiranje zadatak vrhovnog menadzmenta. U poduzecu koje u¢i vode daju
smjernice za strateske planove, ali odluke ne donose samostalno niti pak nareduju ostalima.
Odluke se donose zajednicki jer svi zaposlenici prikupljaju informacije koje proizlaze iz
njihovog rada s kupcima, dobavlja¢ima i ostalim dionicima a dobivene informacije koriste kao
bazu za donoSenje odluka. Na taj nacin nastaje tzv. izviruca strategija. Izviruca strategija
predstavlja skup misljenja pojedinaca o tome kako i na koji nacin te kojim resursima ostvariti

ciljeve poduzeca.

Sljedeca disciplina uéec¢ih poduzeéa je postojanje tzv. mentalnih modela koje je posebno
proucavao Chris Argyrs s Harvard University. Pod pojmom ,mentalni modeli“
podrazumijevamo pojedincev nacin gledanja na svijet. On predstavlja okvir za razumijevanje
kognitivnih procesa nasega razuma. On odreduje razmisljanje i ponaSanje. Ponasanje pojedinca
se moze tako moze razumjeti i objasniti u skladu s njegovim mentalnim modelima, a ni u kojem
slu¢aju ne prema teorijama u koje navodno vjeruje. Oni zapravo omoguéuju reakciju u
novonastalim situacijama, ali, ujedno i znaju djelovati ogranicavajuce ili tako da ometaju
prilagodbu koja bi mogla osnaziti tim ili poduzece. Upravo u tome lezi razlog zbog cega se
mentalni modeli u poduzecu koje uci detaljno i uvijek nanovo preispituju i to ne samo na
0sobnoj razini ve¢ i na razini timova i cijelog poduzeca. Na taj nacin se izgraduju novi,

zajednicki mentalni modeli za pojedine timove a i u konacnici za cijelo poduzece.
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Osobno usavrSavanje sljedeca je disciplina uceceg poduzeca. Njemu se posvecuje posebna
paznja i to iz razloga, kako navodi Alpeza (2010) jer je osobno i profesionalno usavrSavanje
pojedinca klju¢no je za uspjeh poduzecéa. Pojedinci u¢enjem postaju emotivno zreliji, time i

svjesniji, te bolje razumiju eticke i moralne dimenzije poduzeca.

No, to nije jedina korist koju ostvaruju pojedinci putem osobnog usavrsavanja. Ostale promjene
koje se dogadaju su promjene u razmisljanju koje se sve vise oslanja na intuiciju i razum. U
svojim istrazivanjima o koristenju intuicije vode¢ih menadzera u donosenju odluka Erik (2007)
je doSao do saznanja kako menadzeri, sluze¢i se intuicijom, osje¢aju jacu pripadnost i
povezanost s poduzec¢em. Mozda razlog lezi u tome Sto se pri koriStenju intuicije u donosenju
odluka u velikoj mjeri koristimo i emocijama. Stoga je upravo posjedovanje razvijene

emocionalne inteligencije jedna od najznacajnijih osobina pojedinca za poduzece koje uci.

Za uvodenje pete discipline — sustavno razmisljanje - zasluzan je Senge (2002). Primjenjujuci
ovaj pristup razmisljanja svi zaposleni u poduzeéu rade isklju¢ivo i samo ono S§to stvara
vrijednost za krajnjeg korisnika. To pridonosi unaprjedenju kvalitete i ja¢anju odnosa sa
unutarnjim i vanjskim dionicima poduzeca. Sistemsko razmisljanje je disciplina koja prethodi
izgradnji ostalih disciplina jer se njome jaca motivacija zaposlenika za ve¢im angazmanom u
poslu a bez da se njome posebno bavimo. Sistemskim se razmi$ljanjem stjeCe sposobnost
sagledavanja medusobnih odnosa i uo¢avanje obrazaca promjena, odnosno stjece se ,,dojam o

cjelini®.

Sistemsko razmisljanje zasluzno je za razumijevanje uloge pojedinca u timu, uloge tima u
poduzecu i povezanosti poduzeéa s njegovom okolinom. To je ujedno i razlog zbog kojeg autori
Maani i Cavana, (2007) pisu¢i o sistemskom misljenju i njegovoj ulozi u upravljanju i
provodenju promjena smatraju ovu disciplinu krucijalnom za izgradnju poduzeca koje uci. Ona
je nuzna kako bi se sve ostale discipline provele u praksi. Bez postojanja ove discipline, ostale

bi discipline bile izdvojene i kao takve nikako ne bi mogle ostvariti svoju svrhu.

Detaljnijim proucavanjem pet osnovnih disciplina potrebnih za izgradnju uceceg poduzeca
mozemo uociti kako je naglasak stavljen na odgovornost vodeéih menadZera u kreiranju

sposobnosti u¢enja u poduzecu.

Autori, kao §to su Senge, Kleiner, Roberts, Ross, Roth, Smith i Guman (1999) zastupaju
stajaliSte kako bi poduzeéa mogla poslovati uspjeSnije ukoliko se odluce izgradivati u

smjeru onoga $to se naziva uc¢eé¢im poduzeéem.

141



3.11.5. Sinteza geneze filozofije ucec¢eg poduzeca

Za popularizaciju i primjenu pojma poduzecéa koje uci najvise je zasluzan Peter Senge
koji je 1991. objavio knjigu pod nazivom: Peta disciplina principi i praksa ucecée organizacije,
a 1999. i knjigu Ples promjena. Senge je, medutim samo jedan od brojnih konzultanata i
znanstvenika s obiju strana Atlantika koji su radili na stvaranju i promociji koncepta poduzecéa
koje uci. Kao vazan, iako manje popularan rad, potrebno je navesti i knjigu Uceca organizacija

koju je jos 1986. napisao Bob Garett.

Garett gleda na u¢ece poduzece kao na “proces koji nema kraja a koji ide prema, mozda i nikad

dostignutom, cilju”.

Prema misljenju autorice Kerka (1995) vecina koncepata uceceg poduzeca funkcionira na
pretpostavci da je ,,ucenje vrijedno, kontinuirano, i najucinkovitije kada se dijeli, a da je svako

iskustvo prilika za ucenje.*

Ista autorica je objedinila sljedece karakteristike uce¢ih poduzeca zastupljene u gotovo svim

definicijama. Prema njima uceca poduzeca:

- osiguravaju kontinuirano uéenje

- koriste u¢enje kako bi ostvarila svoje ciljeve

- povezuju individualne performanse s organizacijskom u¢inkovito$¢u

- poticu upite i dijaloge, ¢ime postizu da zaposlenici otvoreno dijele svoja misljenja i
preuzimaju rizike

- kreativnu napetost koriste kao izvor energije i obnove i

- kontinuirano su svjesna svoje interakcije s okolinom (Kerka, 1995).

Kerka takoder (1995) isti¢e kako su pet disciplina Petera Senge-a (0sobno usavr$avanje,
mentalni modeli, zajednicka vizija, timsko uc€enje 1 sistemsko razmisljanje) klju¢ne za

implementaciju ovog koncepta unutar poduzeca.
Brojne su definicije poduzeca koje uci.

Pregledom literature koja se bavi tematikom ucecih poduzeca uocljivo je kako su najcesce
citirane definicije one Peter-a Senge-a i Mike-a Pedler-a. Peter Senge (2001) definira poduzece
koje uci kao “organizaciju gdje ljudi neprestano razvijaju svoje individualne mogucnosti kako
bi dosli do rezultata koje doista Zele, u kojem se njeguju novi i otvoreni modeli razmisljanja,

gdje su kolektivne teznje slobodne i gdje ljudi neprestano uce kako uciti zajedno.
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Pedler, Burgoyne i Boyell (1991) navode da je poduzece koje uci “ono poduzece koje podupire

ucenje svih svojih clanova i stalno se mijenja”.

Uocava se kako se u svim definicijama uce¢ih poduzeca neminovno javlja i pojam ucenja, bilo

pojedinaca, timova i/ili cijelog poduzec¢a. Stoga je nemoguce objasniti pojam ucec¢ih poduzeca

a da se prije toga detaljnije ne objasni pojam ucenja. MoZda je najveci doprinos definiranju

ucenja dao Schon (1987). On je osmislio teoretski okvir koji povezuje iskustvo djelovanja u

okolini koja se ubrzano mijenja s potrebom za u¢enjem. Autor smatra kako su svi akteri okoline

poduzeca, kao i cijelo drustvo, u kontinuiranom procesu transformacije i kako se ne moze

oc¢ekivati stabilno stanje ¢ak niti za vrijeme trajanja necijeg zivotnog vijeka. U tablici 9. je

prikaz razli¢itih perspektiva pristupu poimanja ucec¢eg poduzeca.

Tablica 10. Perspektive pristupa poimanja u¢eceg poduzeca

sudjelovanja

participacija

Sistemska Perspektiva ucenja | StrateSka perspektiva | Integrirana Gradevni  blokovi
perspektiva (Pedleret i sur. | (Goh, 1998) perspektiva (Garvinisur.,
(Senge,1990) 1991) (Watkins i | 2008)

Marsick,

1993, 1996)
Timsko ucenje Ucenje kao | Jasnoa i  podrska | Kontinuirano Psiholoska sigurnost

strategija misije i vizije uéenje

Zajednicka vizija Izrada politike | Zajednic¢ko vodstvo i Upiti i dijalog Uvazavanje razlika

i
kontrola

Znanja izvan
organizacijskih granica

Mentalni modeli Informiranje Kultura koja Timsko ucenje Otvorenost prema
ohrabruje novim idejama
eksperimentiranje

Osobne vjestine Formativni obra¢un | Sposobnost prijenosa | Opunomodivanje | Vrijeme za

promisljanje

,skeneri“ okruzenja

Sistemsko Interna razmjena Timski rad i suradnja Ugradeni sustav | Eksperimentiranje
razmisljanje
Fleksibilnost Uskladen dizajn | Povezanost Prikupljanje
nagradivanja organizacije sustava informacija
Podupiruce Odgovarajuce Stratesko Analiza
strukture vjestine zaposlenika i | vodstvo
kompetencije
Zaposleni kao Edukacija i obuka

Ucenje u suradnji s
»konkurencijom*

Prijenos informacija

Klima koja potice
ucenje

Vodstvo
podupire ucenje

koje

Osobni razvoj

Izvor: Easterby-Smith, M. (1997): Disciplines of organizational learning: contributions and
critiques. Human relations, 50(9), str. 1085-1113.
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Sagledaju li se svi pristupi poduzecu koje uci, moZe se zakljuciti da je bit uvodenja koncepta
poduzeéa koje uci u postojee poduzeée njegova prilagodba okolini, stalno povecanje
sposobnosti za mijenjanjem, odnosno za ucenjem, razvijanje individualnog kao i
kolektivhog ucenja i koriStenje rezultatima ucenja da bi se poslovalo efikasnije i

efektivnije.

Poduzeée koje uli stvara konkurentne prednosti povefanjem znanja odnosno

intelektualnog kapitala.

Ucece poduzeée je poduzece koje uci i ohrabruje ucenje pojedinaca u poduzecu, promice
razmjenu informacija medu zaposlenicima i omogucuje izgradnju pojedinaca S

multidisciplinarnim znanjima.

Navedeno u konaénici rezultira rezultira fleksibilnom strukturom u poduzeéu u kojem ¢e
pojedinci prihvacati nove ideje i inicirati promjene te im se prilagodavati dijele¢i zajednic¢ku

viziju.
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4. KONCEPTUALNI MODEL MEDPUOVISNOSTI UCECEG PODUZECA,
PRILAGODBE PODUZECA KOMPLEKSNOSTI OKOLINE I PERFOMANSI

Ucece poduzece se definira kao poduzecée koje kontinuirano uci putem svojih ¢lanova,
pojedinac¢no i kolektivno, kako bi u¢inkovito upravljalo promjenama, generiranim bilo izvana
ili iznutra, a sve u cilju ostvarenja odrzive konkurentske prednosti (Senge, 1990; Nevens, 1992;
Urlich i Van Glinow, 1993; Bennett i O'Brien, 1994; Watkins i Golembiewski, 1995; Gephart
I Marsick, 1996; Appelbaum i Reichart, 1997; Di Bella, 1997; Ahmed, Loh i Zairi, 1999; Porth,
MccCall, Bausch, 1999; Popper i Lipshitz, 2000).

Konceptualni okvir ove doktorske disertacije je integrativni model uc¢eceg poduzeca koji su
razvile Watkins i Marsick (1993, 1999).

One su izvorno definirale poduzece koje uci kao ,,ono koje se odlikuje kontinuiranim ucenjem

kako bi ostvarilo stalna poboljsanja i razvila sposobnost viastite transformacije.” (1993)

Iz ove Siroke definicije autorice su izvele sedam razli¢itih, ali medusobno povezanih disciplina

koje bi poduzece trebalo razvijati kako bi postalo uc¢ece poduzece:

- pronalazenje stalnih prilika u cilju poticanja kontinuiranog ucenja
- poticanje znatizelje i dijaloga

- poticanje suradnje i timskog rada

- uspostavljanje sustava za stjecanje i dijeljenje znanja

- upoznavanje zaposlenika sa zajedni¢kom vizijom

- povezivanje poduzeca sa njegovom okolinom i

- vodstvo koje potice ucenje.

Njihov prijedlog modela poduzeca koje uci integrira dvije glavne organizacijske komponente:

ljude i strukturu.

Na ove dvije sastavnice se takoder gleda kao na kljuéne komponente promjena i razvoja u
svakom poduzeéu (Child, 1972; Hannan i Freeman, 1984; Dawson, 2003; Weick i Quinn,
1999; Yang, Watkins i Marsick, 2004; Marsick i Watkins, 1994).

»~Pronalazenju prilika u cilju poticanja kontinuiranog ucenja“ podrazumijeva da su sustav
poduzeca i njegova struktura organizirani tako da se proces ucenja odvija za vrijeme procesa
rada; zaposlenici uce na poslu, a prilike za ucenje se koriste u svrhu osobnog rasta i razvoja

svakog pojedinca.
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Pomocu "poticanja znatizelje i dijaloga™ zaposlenici stjeCu produktivne vjestine razmisljanja
kako bi slobodno izrazili svoje misljenje, a organizacijska kultura unutar poduzeéa potice
postavljanje upita i pruzanje povratnih informacija. Suradnja se cijeni i nagraduje, a rad je
koncipiran tako da podupire timski pristup. Od timova se o¢ekuje da rade i uce zajedno, a od
cijelog poduzeéa da posjeduje i dijeli zajednicku viziju buduénosti. Odgovornost je usko vezana
uz donositelje odluka tako da su donositelji odluka motivirani uciti o onome Sto pripada

njihovom podrucju djelovanja i odlu¢ivanja.

Uceée poduzeée kakvim ga opisuju Watkins i Marsick je ono poduzeée koje biljezi,
medusobno dijeli i kontinuirano koristi znanje kako bi odgovorilo na izazove okoline i

promjene koje donosi budu¢nost.

Ovaj model je izabran kao okvir ove doktorske disertacije zbog svoje utemeljenosti upraksi i
integrativnog pristupa (Yang, 2003; Ellinger i sur., 2002; Ghaffari i Shah, 2009; s naglaskom

na tri glavne komponente:

- sistemskog pristupa i kontinuiranog ucenja, koji se koriste
- kako bi se stvorilo znanje i upravljalo njime, $to u konacnici

- dovodi do poboljSanja performansi poduzeca kao i njegove ukupne vrijednosti

(Ellinger i sur., 2002; Yang i sur., 2004).

Watkins i Marsick su razvile upitnik DLOQ (engl. Dimensions of the Learning Organization
Questionnaire) na temelju svog tridesetogodiSnjeg iskustva u radu s poduzeéima

zainteresiranim za povecanje svog kapaciteta za uenjem na svim nivoima.

Ovaj instrument se bazira na sedam dimenzija koje su definirane u Tablici 1. (vidjeti u Prilogu).
Instrument je empirijski potvrden 1 teorijski dokazan kao pouzdan i valjan u mjerenju dimenzija

uceceg poduzecéa (Yang i sur., 2004).

Svaka pojedina dimenzija u tablici se smatra karakteristikom uceéeg poduzeca, a mjerena je
pomocu vise izjava unutar samog upitnika koristeéi se Likertovom ljestvicom sa pet stupnjeva

intenziteta.

Ovaj upitnik je jedan od rijetkih upitnika koji mjeri dimenzije uceceg poduzeca i jedini koji
omogucava opsezniju statisticku analizu (Marsick iWatkins, 1997, 2003; Song, Joo i Chermack,
2009; Hernandez, i Watkins, 2003; Marsick, 2013; Basim, Sesen i Korkmazyurek, 2007).
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Za potrebe ovog rada uc¢ece poduzece se definira kao konacan cilj procesa kontinuiranog
ucenja koje se dogada na individualnom, timskom i organizacijskom nivou, a koji se
nikada u potpunosti ne dostiZe, s ciljem promjene u ponasanju i pozitivnom utjecaju na

sposobnost poduzeéa da se prilagodava promjenama u okolini.

Cilj ove doktorske disertacije je empirijski dokazati kako poduzece koje se razvija kao ucece
poduzeée ima sposobnost uspjesnije prilagodbe promjenjivoj okolini odnosno ostvaruje
bolje performanse, te moze predstavljati model velikim i srednjim hrvatskim poduze¢ima u
postizanju odrzive konkurentske prednosti u globalnim trzi$nim uvjetima (Kline i Saunders,
1993; Marquardt i Reynolds, 1994; Nonaka i Takeucki, 1995; Senge, 1990; Swieringa i
Wierdsma, 1992; Watkins i Marsick, 1993, 1996).

4.1. Istrazivacki model

Sposobnost prilagodbe promjenama u sustini predstavlja konkurentsku prednost
poduzeca. Kako bi promjene u poduzecu i prilagodba njegovoj okolini bile uspjesne, one
trebaju biti mjerljive, ponovljive i odrzive. Glavni je cilj svih upravljackih procesa u poduzecu

posti¢i uspjesnost, pa je to cilj i procesa upravljanja promjenama odnosno procesa prilagodbe.

Suvremeno uspje$no poduzecée uci, anticipira promjene i mijenja se brze od konkurencije,
ucinkovito je i racionalno u svom poslovanju, a fleksibilno i prilagodljivo u odnosu na promjene
(Dujani¢, Sundac i Zrili¢, 1997).

lako je koncept prilagodbe promjenama u poduzecu prili¢no zastupljen u literaturi, dostupna
teorijska, a narocito empirijska istraZivanja jo§ uvijek nedovoljno tretiraju problematiku
najbolje prakse 1 kljuénih c¢imbenika uspjeSnosti u provedbi prilagodbe poduzeca
kompleksnosti njegove vanjske okoline, a jo§ ih u manjoj mjeri povezuju s performansama

poduzeca u cjelini.

Nadalje, 1 dalje postoje nejasnoce vezane uz definiranje metrike performansi poduzeca te
objaSnjavanje vrste i prirode meduovisnosti izmedu prilagodbe poduzeca okolini i razvijenosti
uceceg poduzeca kao i performansi u velikim i srednjim poduze¢ima. U ovom radu empirijski
je analizirana sposobnost prilagodbe poduzeca, koja je prema Wang i Ahmed (2007) jedna od

temeljnih elemenata dinamickih sposobnosti.
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Teoreticari koji se bave tematikom dinamickih sposobnosti, te sposobnosti prilagodbe, kao
njihovog dijela, pokusavaju dati odgovor na fundamentalno pitanje kako poduzeca razvijaju
vjestine i kompetencije koje im omogucavaju natjecati se na globalnom trzistu i ostvariti

odrzivu konkurentsku prednost.

Pojam sposobnost prilagodbe ili adaptivna sposobnost kako ju nazivaju Wang i Ahmed
(2007) je u skladu s kategorijom sposobnosti opazanja Hou i Changa (2008), a pod nju spada
1 upravljanje postoje¢im resursima, S$to je prema Bowman i Ambrosini (2003) jedan od

temeljnih elementa dinamickih sposobosti.

Da je adaptivna sposobnost, odnosno sposobnost prilagobe promjenama okoline i uskladivanja
resursa poduzeéa s eksternim potrebama, kljuéna za evoluciju i opstanak poduzeéa tvrde Alvaez
i Merino (2003). Vaznost sposobnosti prilagodbe za performanse i opstanak poduzeéa potvrdili

su u svojim istrazivanjima i Ford i Baucus (1987) kao i Boeker i Goodsteinn (1991).

Iako vecina autora izjednacava pojam sposobnost prilagodbe sa adaptivhom sposobnosc¢u ipak
treba naglasiti kako pojedini autori kao npr. Chakravarthy (1982) razlikuju adaptivnu
sposobnost od sposobnosti prilagodbe koju definiraju kao nacin prezivljavanja poduzeca.
Adaptacija je prilagodavanje organizma sredini - okolini i smatra se nacinom na koji se neki

organizam odrzava u zivotu u promjenjivim zivotnim okolnostima.

U ovom radu sposobnost prilagodbe je odredena sposobno$¢u poduzeéa da udi,

prilagodava se i mijenja.

Integrativni model uceceg poduzeca kojeg su osmislile Watkins i Marsick ( 1993, 1996)
objedinjuje dvije glavne komponente poduzeca na koje se gleda kao na interaktivne nositelje

svih promjena koje se odvijaju u poduzecu; ljude i strukturu.

Ucenje rezultira promjenama u poduzecu koje s vremenom utjecu da se ono uspjesnije

prilagodava svojoj okolini.

Sposobnost poduzeca da u€i, kako zakljucuju, Rana i Chopra (2015) njegov je kljucni
element koji potice sposobnost poduzeca da se prilagodi, razvija i jaca svoj potencijal

potreban za poslovanje u vrlo sloZzenoj konkurentskoj okolini.

Poduzeca danas djeluju u veoma neizvjesnoj i promjenjivoj okolini i stoga moraju razvijati
sposobnosti ucenja i prilagodivanja takvim uvjetima poslovanja. Te se sposobnosti prilagodbe

i ucenja vezu uz novu ekonomsku kategoriju - intelektualni kapital (engl. Intellectual Capital).
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lako jos uvijek ne postoji jedinstvena definicija toga ekonomskoga fenomena, pa ga autori na
razlicite nacine definiraju, ipak se mogu izdvojiti autori koji definiraju intelektualni kapital kao

sastavnicu dvije bitne komponenate (Edvinsson i Malone, 1997; Thomas, 1997; Sveiby, 1997):

- ljudski kapital; sposobnosti, znanje, vjestine i iskustvo zaposlenika i menadzera,
djelovanje inteligentnog poduzeca usljed promjene konkurentske okoline

- strukturalni kapital; podrska infrastrukturi ljudskoga kapitala koja ukljucuje sustav
informacijske tehnologije, korporacijski imidz, baze podataka, organizacijske koncepte,
dokumente, patente, licence i copyrights.

- relacijski (potrosacki) kapital; obuhvaca odnose i veze sa potrosac¢ima, sa kupcima ali

1 dobavljac¢ima i distributerima, a u ¢ijim se interakcijama stvara vrijednost za poduzece.

DLOQ je dizajniran kako bi omogucio mjerenje organizacijske kulture u¢enja u poduzecu i
promjene strukture i posvijestio vrhovnim menadzerima gdje se poduzece trenutno nalazi u

odnosu na sedam disciplina koje je potrebno izgraditi kako bi poduzece postalo ué¢ece poduzece.

Navedenih sedam discilina predstavljaju temelje za izgradnju unutarnje kulture u poduzeéu koja

pruza potporu ucenju te na taj nacin potice dinamicke procese ucenja u poduzecu.

Empirijska istrazivanja adaptivne sposobnosti pokazala su da se dinamicke sposobnosti
reflektiraju kroz adaptivnu sposobost poduzeéa u terminima strateske fleksibilnosti resursa i
uskladivanja resursa s organizacijom poduzeca i1 promjenama u okolini (Rindova 1 Kotha,

2001.)

U skladu sa navedenim problemom istrazivanja definiran je i predmet istraZivanja, a koji se
odnosi na temeljne odrednice implementacije koncepta uce¢ih poduzeca, Cija primjena bi
trebala pozitivno utjecati na prilagodbu poduzeca okolini, te u konacnici 1 na performanse

poduzeca.

Problem 1 predmet istrazivanja odnose se na tri medusobno povezana objekta istrazivanja, i to:
uceceg poduzeca, prilagodbe poduzeca okolini i perfomansi, a kako je prikazano na

konceptualnom modelu (Slika 20.).
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Okolina

poduzeca
Utece poduzece Performanse
poduzeca
Prilagodba poduzeca
ey okelini

Slika 20. Konceptualni model istraZivanja

Izvor: Autorica

U prikazanom modelu uéeée poduzece utjece na sposobnost prilagodbe poduzeéa izravno, ali i
neizravno na ukupne performanse poduzeca. Okolina predstavlja kontrolnu varijablu. Oc¢ekuje
se kako ¢e dinamicna, neizvjesna i kompleksna okolina utjecati na potrebu za ucenjem u
poduzecu i izgradnjom koncepta uceceg poduzeca. U okolini koja bi bila jednostavna, stati¢na

11zvjesna, poteba za u¢enjem ne bi ni postojala ili bi ona bila u znatnoj mjeri manje izrazena.

U nastavku pripreme prijave disertacije bilo je nuzno operacionalizirati model, §to je i u¢injeno
za svaki od konstrukata prikazanim u okviru konceptualnog modela istrazivanja, ¢ime su

dobivena tri konstrukta s ukupno 12 grupiranih skupina indikatora.

Prema Garvinu (1993), koji tvrdi da prije nego §to se pristupi mjerenju nekog fenomena,
fenomen je nuzno prvotno moéi izmjeriti, potrebno je identificirati kljuéne karakteristike
ucecih poduzeca i njihova specifiéna unutarnja obiljezja te razraditi korake koji se trebaju

poduzeti kako bi se neko poduzeée moglo nazvati ,,uce¢im poduzecem®.

Ucece poduzece predstavlja poduzece koja kontinuirano uci i mijenja se. Za takvo poduzece
ucenje predstavlja kontinuirani, strateSko vaZzan proces koji je 1 integriran u 1 paralelno voden

sa ,,klasi¢nim radom.“ (Watkins i Marsick, 1996).

Watkins i Marsick su izvorno definirale uce¢a poduzeéa kao "ona poduzeca koja karakterizira
potreba za stalnim ucenjem i kontinuiranim poboljsanjima, kao i sposobnost vlastite

transformacije." (1993)

Kao $to je ve¢ istaknuto u jednom od prethodnih poglavlja, njihov prijedlog modela uceceg

poduzeca integrira dvije glavne organizacijske komponente: osobe i strukture.
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Na ove dvije sastavnice se gleda kao na klju¢ne komponente svih promjena koje se dogadaju

u poduzedu.
Konstrukt modela ,,uceée poduzece* prema Watkins i Marsick, sastoji se od skupine indikatora,
i to:

- stvaranje stalnih prilika za ucenje
Podrazumijeva kontinuiranu prisutnost niza prilika za osobni razvoj i ucenje za svakog
zaposlenog u poduzecu.

- poticanje znatiZelje i dijaloga
Podrazumijeva prisutnost navedane dvije ,,osobine* kod zaposlenika. Moze se re¢i da bi osobe
koje rade u u¢ec¢em poduzecu trebale biti osobe ,,otvorenog uma.*

- poticanje timskog rada i timskog ucenja

Podrazumijeva prisutnost raznih vrsta radnih timova te koriStenje tehnika i prednosti timskog
ucenja.
- uspostavljenost sustava za ucenje i transfer znanja

Podrazumijeva postojanje relativno uhodanih procesa i sustava unutar poduzeéa koji olak$avaju
proces ucenja. Navedeni sustavi 1 procesi se u velikoj mjeri odnose na odredene informacijske

1 informaticke (pod)sustave.
- opunomocdivanje zaposlenika usmjereno prema zajednickoj viziji

Podrazumijeva specifican nain vodstva koji podrazumijeva dodjelu relativno visoke
autonomije podredenima koji imaju snazno usvojenu svijest o teznji prema zajednickim
ciljevima 1 djeluju prema ostvarenju vizije poduzeca.

- povezanost poduzeca i okoline

Podrazumijeva kolektivno djelovanje poduzeca u ,,smjeru* Sto kvalitetnijeg ispunjenja svoje
uloge u kontekstu drustva kao cjeline, a 1 okoline u jednom Sirem kontekstu (a ne klasi¢no

djelovanje u smjeru, relativno kratkoro¢nh financijskih ciljeva).

- podrska vrhovnog menadZmenta strategiji ucenja
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Podrazumijeva posvecenost vrhovnih menadzera orijentaciji prema strategiji ucenja i njenoj

primjeni te naglasava njihovu proaktivnu ulogu u uvodenju i ,,odrzavanju® iste.

Mjere performansi poduzeca su preuzete od Templeton i sur. (2002), a sastoje se od objektivnih
(ROE, ROA, ROCE, bruto profitne marze, operativne profitne marze i neto profitne marze) i

perceptualnih mjera perfomansi; financijskih performansi i performansi znanja.

Objektivnim mjerama performansi su pridruzene i perceptualne mjere performansi s obzirom

da perceptualne mjere performansi koreliraju s objektivnim mjerama (Powell, 1992).

U drugom konstruktu, ,,prilagodba okolini“ (engl. adaptability) indikatori su grupirani u tri

skupine pokazatelja.

Sposobnost prilagodbe poduzeé¢a ukljucuje umijeée povezivanja poduzeta sa njegovom
okolinom i iskoriStavanja nastalih trzi$nih prilika, a manifestira se kroz stratesku fleksibilnost
(Sanchez, 1995).

Sposobnost prilagodbe poduzeca operacionalizirana je prema teorijskim radovima Yang,
Watkins i Marsick (2004) kroz sljedece varijable:

- sposobnost povezivanja poduzeca sa svojom okolinom,
- sposobnost poduzeca da uspostavi sustave stjecanja i dijeljenja znanja i

- sposobnost poduzeca da osigura strateSko vodstvo za ucenje.

Ove autorice poistovjecuju ucenje sa prilagodbom te tvrde ukoliko se u poduzecu potice
individualno, timsko i organizacijsko ucenje dolazi do stjecanja znanja koje se, pod uvjetom
da je u poduzecu prisutan koncept uceéeg poduzeca, odnosno njegovih sedam dimenzija,

primjenjuje u svrhu prilagodbe novonastalim uvjetima okoline.

Navedeno se dogada jer se primjena koncepta uc¢eceg poduze¢a uvodenjem njegovih sedam
dimenzija putem aktivnosti koje smo detaljnije opisali u prethodnim poglavljima, odrazava na
promjene u percepciji i ponaSanju ljudi (ljudska komponenta) i struktura u poduzecu

(strukturna komponenta).
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Olkolina poduzeca:
Neizrvjesnost
Dinamiénost
Kom pleksnost

Ufece poduzece:

- stvaranje stalnih prilika za uéenje

- poticanje znatizeljei dijaloga

- poticanje timskogradai timskog udenja

- uspostavljenocst sustavaza ucenjeitransferznanja

- opunomoceno djelovanja zaposlenika usmjereno ka zajednicko) viziji
- povezanost organizacijei okoline

- podrika vrhovnogmenadimentau kontekstuuéenja

¥
Prilagodba poduzeca okolini putem ucenja:

- dividualne uéenje

- timsko uéenje

- organizacijsko uéenje

Prilagodba poduzeca okolini putem promjena strukiure ikulture:
- - promjeneurazmifljanjui ponaganju (organizacijska kultura)

- - struktume promjene (organizaciska struktura)

Performanse poduzeca:
- finanecyske performanse
- nefinancijske performanse

Slika 21. Operacionalizirani model istraZivanja

lzvor: Izradila autorica

Yang, Watkins i Marsick (2004) su osmislile integrativni model mjerenja prisutnosti koncepta
uceteg poduzeéa u nekom poduzetu koriste¢i se dvjema komponentama: ljudskom

komponentom i strukturnom komponentom.

Model mjeri pomake koji se dogadaju po pitanju organizacijske strukture, organizacijske

kulture i klime koja potice ucenje.

Ukoliko su stvoreni uvjeti za u¢enje, ste¢eno znanje bi trebalo rezultirati boljim performansama

poduzeca.

S obzirom da je u ovom radu koristen integrativni model uc¢eceg poduzeca kojeg su osmislile
Watkins i Marsick (1993, 1997) a koji mjeri pomake u organizacijskoj klimi, struturi i kulturi
pomocu upitnika DLOQ (engl. Dimension of the Learning Organzation Questionnaire), bilo je

potrebno prilagodbi poduzeca pristupiti s vise aspekata.

Prvi pristup se bavi opazanjem promjena koje se dogadaju u poduzecu s obzirom na promjene

u ,,ljudskoj komponenti““ i promjene u ,,strukturnoj komponenti* poduzeca. Naime, poduzece
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se prilagodava promjenama mijenjajuci ,,mentalne modele* i ponaSanje pojedinaca u poduzecu.
Ne moze se tvrditi kako se ucenje dogodilo tamo gdje nije doslo do pomaka u ove dvije

sastavnice ljudske komponente poduzeca.

Strukturne promjene bi trebale omoguditi infrastrukturu potrebnu za provodenje prilagodbe
novonastalim uvjetima. One ukljucuju podrsku vodstva 1 uspostavljanje sustava za stjecanje i

transfer znanja kako bi se poduzece povezalo s njegovom okolinom.

Prilagodba poduzeca

|

LIJTUDSEA KOMPONENTA

1. stvaranje stalnih prlika za ucenje
(kontdnuirano ufenje)

Z. poticanje zmatizelje 1 dijjaloga (dijalog
i istraZfivanje)

3. poticanje timskog rada i timskog
ucenja (dmski rad)

4. OPUOno CIvarnj e LHudi prema
zajednickoj viziji {opunomocivanje)

STREUKTUEMNA KOMPONENTA

3. powvezivanje poduzeca = okolinom
(sistemska wveza)i

&. uspostavljanje sustawva za stjecanje 1
dijeljenje ucenja (ugradeni sustavi)

7. pruzanje stratefkog vodstva za ucenje
(strateiko vodstvo)

|

Financijske i

nefinancijske

performanse
poduzeca

Slika 22. Integrativni model veze izmedu koncepta uceéeg poduzeéa i performansi

Izvor: Yang, B., Watkins, K. E., Marsick, V. J. (2004): The construct of the learning organization: Dimensions,
measurement, and ation. Human resource development quarterly, 15(1), str. 31-55.

Odnosima prikazanim Slikom 23. objasnjava se veza izmedu koncepta uéeteg poduzeca i
prilagodbe poduzecéa okolini pomocu tri nivoa uc¢enja: individualnog, timskog i organizacijskog

nivoa ucenja.

Aktivnosti usmjerene na izgradnju koncepta uceCeg poduzeca, unutar njegovih sedam

disciplina, poticu izgradnju unutarnje kulture u¢enja u poduzecu.
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Ucenje bi se pak, trebalo odraziti na poboljSanja financijskih i nefinancijskih performansi

poduzeca.

Prilagodba poduzeca

1. stvaranje stalnih pnlika za ucemnje
(kontinuirane ucenje) W

Individualno ucenje

2. poticanje znatizelje 1 dijaloga (dijalog

iistraZivanje)

3. poticanje timskog rada 1 timskog W

ufenja (timski rad) ﬁ( Timsko ufenje
4. opunomocivanje  Ludi  prema Fi—“_ﬂ“‘ﬁjflfiﬁ i
sednickoi viziii Civani nefinancijske
zajednickoj vizji (opunomocivanje) performanse
poduzeéa

3. povezivanje poduzeéa s okolinom
(sistemska veza)i

b

6. uspostavljanje sustava rza stjecanje i Orgar‘lJi.zalcijslm
dijeljenje ucenja (ugradeni sustavi) ——— ucenje

7.pruZanje strateikog vodstva za ucenje /

(stratesko vodstve)

Slika 23. Integrativni model veze izmedu koncepta uceéeg poduzeéa i performansi

Izvor: Yang, B., Watkins, K. E., Marsick, V. J. (2004): The construct of the learning organization: Dimensions,
measurement, and ation. Human resource development quarterly, 15(1), str. 31-55.

Dimenzije okoline i njena percipirana neizvjesnost su promatrane prema karakteristikama

okoline prikazanim u Tablici 11.

Tablica 11. Karakteristike okoline poduzeéa i njene percipirane neizvjesnosti

JEDNOSTAVNOST KOMPLEKSNOST
[ : sy 3 ; UMJERENO NISKA PERCIPIRANA
8 NISKA PERCIPIRANA NESIGURNOST NESIGURNOST
6 (1) Malo broj faktora u okolini (1) Velik broj faktora u okolini
= (2) Fakton su donekle medusobno slicni (2) Faktori nisu medusobno sli¢ni
= (3) Faktori u osnovi ostaju isti 1 ne myjenjaju se | (3) Faktori u osnovi ostaju isti
17
= UMIJERENO VISOKA PERCIPIRANA . . T N o
8 NESIGURNOST VISOKA PERCIPIRANA NESIGURNOST
5 (1) Mali broj faktora u okolini (1) Velik broj faktora u okolini
Z (2) Faktori su donekle medusobno sliéni (2) Faktori nisu medusobno sli¢ni
é (3) Faktori okoline se kontinuirano (3) Faktori okoline se kontinuirano
=) mijenjaju mijenjaju

Izvor: Duncan, R.B.: Charactenistics of Organizational Environments and Perceived Environmental Uncertainity,
Administrative Science Quaterly, 17 (3), 1972, str. 320,

Kompleksnost okoline se odnosi na broj razli¢itih ¢imbenika okoline.

Dinamika se odnosi na ucestalost i i brzinu promjena, snagu promjena te ravnomjernost i

predvidivost promjena u oklini.
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Neizvjesnost se odnosi na moguénost predvidanja promjena u okolini.

4.2. Istrazivacke hipoteze

Ova doktorska disertacija ima za cilj teorijski istraziti i empirijski testirati odnos izmedu
prisutnosti koncepta uceceg poduzecéa i njegovog utjecaja na prilagodbu poduzeca okolini,
odnosno ispitati da li i u kojoj mjeri prilagodba poduzeca okolini primjenom koncepta uéeceg

poduzeca utjece na ostvarene financijske i nefinancijske performanse poduzeca.

U tom smislu pokusat ¢e se odgovoriti na klju¢no pitanje iz podrucja teorije poduzeca postoje
li empirijski dokazi meduovisnosti prilagodbe poduzeca njegovoj okolini odnosno razvijenosti

koncepta uceéeg poduzeca sa performansama poduzeca.

Dakle, svrha ovog rada odnosi se na utvrdivanje direktnog utjecaja ucec¢eg poduzecéa na njegovu
sposobnost prilagodbe, ali i analizu utjecaja okoline i njenih karakteristika kao kontrolne

varijable.

Ciljevi istrazivanja ukljucuju prikaz i analizu relevantnih teorijskih i empirijskih nalaza iz
podru¢ja uvodenja koncepta uceceg poduzeca, sposobnosti prilagodbe okolini i performansi
poduzeca, analizu prirode veze izmedu spomenutih varijabli te oblikovanje i testiranje

konceptualnog modela koji navedene varijable integrira.
Stoga, imajuci u vidu navedenu teorijsku podlogu, moze se postaviti sljedeca hipoteza:

H1: Ucece poduzece uspjesnije se prilagodava kompleksnosti okoline od poduzeca koje ne

djeluje kao uceée poduzece.

Iako jo$ uvijek ne postoje relevantna istrazivanja o utjecaju okoline na razvijenost uceceg
poduzeca, vec je davne 1979. godine Aldrich istaknuo kako vanjska okolina utjec¢e na poduzece

preko raspolozivih resursa potrebnih za odvijanje proizvodnih procesa nekog poduzeca.

Stoga je kao dvije najvaznije karaktristike okoline koje utje€u na poslovanje poduzeca naveo

neizvjesnost i ograni¢enost resursa.

Razlicditi teorijski pristupi koriSteni su u nastojanju kako bi se shvatio utjecaj koji okolina ima

na poduzece.
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Medu znacajnijim teorijama su, izmedu ostalih, feorija neizvjesnosti odlucivanja (Duncan,
1972; Lawerence i Lorsch, 1967), teorija koja na okolinu gleda kao na izvor raspolozivih
resursa (Pfeffer i Salancik, 1978a; 1978b; Thompson, 1967), i teorija koja na okolinu gleda

kao na izvor promjena (Aldrich, 1979; Hannan i Freeman, 1977).

Odnosom okoline i poduzec¢a u novije vrijeme bavio se i Schmid (2004) ali kroz prizmu teorije
organizacijskog ucenja i teorije strateSkog izbora, te dosao do zakljucka kako su promjene i
prilagodbe strategije poduzeéa potaknute menadZerskom percepcijom industrijske
okoline poduzecéa. No, istaknuo je kako su neophodna daljna istrazivanja u praksi kako bi se

ispitalo kakav utjecaj promjena strategije s ciljem prilagodbe ima na performanse poduzeca.

Za Bublu (2006) okolina predstavlja ,,viseznacni izraz koji oznacava sveukupnost pojava i
cimbenika koji okruzuju neki sustav ili organizam, a koji izravno ili neizravno utjecu na njegovo

djelovanje, njegovo ponasanje i njegov razvitak.*

Okolina poduzeéa kakvom je opisuje Baleti¢ (1995) je "dio vanjskog svijeta s kojim poduzece
dolazi u kontakt,; ukupnost vanjskih cinitelja koji utjecu na poduzece, na oblikovanje njegovog

ponasanja, te na ponasanje zaposlenih u poduzecu."

Okolina, pak shvacena kao okolina poduzeéa, predstavlja prema istom autoru ,,ukupnost
cinitelja koji utjecu na ostvarivanje strategije razvoja poduzeca", pri ¢emu "menadzment na

njih ne ostvaruje nikakav ili pak neznatan utjecaj“.

Okolina neprekidno stvara kako nove prilike tako i nove prijetnje za poduzece. Odatle potreba
neprekidnog motrenja okoline kako bi se na vrijeme uocile tekuce 1 potencijalne prilike i

prijetnje, te pripremili adekvatni odgovori.

Podjela okoline poduzeca primarno je vezana uz konceptualizaciju okoline koja se, u osnovi,

moze izvrSiti na tri na¢ina i iz kojih proizlaze i tri razlicita pristupa;

- konceptualizacija okoline s obzirom na kljuéne dimenzije ili dijelove okoline
- konceptualizacija okoline s obzirom na ulogu i utjecaj poduzecu pripadajuceg trzista i

- konceptualizacija okoline s obzirom na veze i odnose s drugim poduzec¢ima.

Za potrebe izrade ove doktorske disertacije izvrsena je konceptualizacija okoline s obzirom na
njene kljuéne dimenzije odnosno dijelove, te polazeé¢i od ovog nacina konceptualizacije

okoline, ona se dijeli na eksternu i internu okolilnu.
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Dok eksternu okolinu ¢ine $ire socijalne snage koje izvana utje¢u na poduzece, dotle internu

okolinu ¢ine one snage koje na poduzece utjecu iz njegove nutrine.

U makro smislu ove varijable se odnose na sveukupne sastavnice vanjske okoline i kao takve
omogucavaju sagledavanje okoline u njenom cjelokupnom kontekstu. Prema Bourgeois (1980)

vanjska okolina obuhvaca one segmente okoline koji indirektno utjecu na poduzece.

Polaze¢i od Wheelen-Hungerovog pristupa i1 izabranog nacina konceptualizacije okoline,
eksternu ili vanjsku okolinu moze se podijeliti na dva klju¢na segmenta: opca ili socijalna

okolina i poslovna okolina ili kako se jo§ naziva okolina zadatka.

Op¢a ili socijalna okolina je relativno udaljena od poduzeca i njeni elementi imaju neizravni
utjecaj na poduzece. Dijeli se na: politicko pravnu, ekonomsku, tehnoloSku i drustveno-

socijalnu okolinu (Douglass, 1975; Asheghain i Ebrahimi, 1990; Grant, 1999).

Poslovnu okolinu ili okolinu zadatka (mikrookolina) ¢ine oni sudionici koji se nalaze u
neposrednoj okolini poduzeca i elementi koji je tvore imaju izravni utjecaj na poduzece.
Poduzeca su u svakodnevnom kontaktu s poslovhom okolinom, te o njoj imaju velik broj
informacija i saznanja, stoga je menadzerima lak$e komunicirati s poslovnom okolinom nego
sa op¢om ili socijalnom okolinom. Ona se najc¢esce sastoji od elemenata kao $to su; potrosaci,
konkurencija, dobavljaci, trziSte rada, industrija i financijski izvori (Asheghian, Ebrahimi,
1990; Grant, 1999).

Opcenito se prihvac¢a kako na poduzeée utje¢e kompleksnost okoline i njena promjenjivost
(Miles i Snow, 1978; May i sur., 2000), ali jo§ uvijek nisu provedena relevantna istrazivanja
koja bi dokazala izrecenu tvrdnju. Stoga se moZe prihvatiti misljenje Schmida (2004) koji tvrdi
kako literatura o vanjskoj okolini poduzeca i njenom izravnom i neizravnom utjecaju koji ima

na poduzece jos uvijek nije dovoljno razradena.

Iako brojni autori, kao na primjer Kloviene i Gimzauskiene (2008), isti¢u nuznost prilagodbe
poduzeca njegovoj okolini u cilju njegovog prezivljavanja i odrzanja konkurentnosti, jos uvijek

Ne postoje relevantna istrazivanja o utjecaju okoline na razvijenost uceceg poduzeca.

Autori kao §to su Mintzberg (1994), Porter (1996) i Camillus (1997) upozoravaju kako se u
dinami¢noj okolini javlja potreba za jednim novim konceptom shvacanja poduzeca kao
otvorenog sistema. Na poduzece 21. stoljeca se gleda kao na otvoren sistem, a ne zatvoren, kao

nekada. Nijedno se poduzece ne moze ponasati tako da zanemaruje ono Sto se dogada u

158



njegoovj okolini. To znaci da svaka promjena koja se dogodi izvan poduzeca na neki nacin

utjece na njega.

Globalizacija, stalni porast konkurencije, multinacionalna priroda poslovanja, brz tehnoloski
napredak i povecana upotreba elektronicke komunikacije, uzrokom su velikih promjena. Brze
promjene u vanjskoj okolini imaju veliki utjecaj na razli¢ite uloge poduzeca, njegovih izvora

financiranja, prirodi njegovih odnosa sa ostalim akterima na trzistu kao i na njegove aktivnosti.
Kako se poduzece moze nositi s tako promjenjivim uvjetima njegove vanjske okoline?

Odgovor je jednostavan: tako da aktivno upravlja promjenama prije nego $to se promjene
dogode. Kako bi ostala uspjesna u danasnjem svijetu, poduzeca moraju razviti svoju sposobnost
fleksibilnosti i prilagodbe. Ona se moraju kontinuirano prilagodavati tako $to ¢e usvojiti ili
adaptirati nove strategije i strukture koje su neophodne kako bi se prilagodila promijenjenim
uvjetima vanjske okoline. Kako bi ostalo uspjesno i konkurentno u tako turbulentnoj sredini,
poduzece mora biti sposobno identificirati one promjene u okolini koje na njega imaju najveci

utjecaj i na njih pravodobno i u¢inkovito reagirati.
Znanje postaje sve vazniji izvor konkurentske prednosti.

Poduzecéa koja kontinuirano stjecu znanje, Sire ga i upravljaju njime, u stanju su brze i
inovativnije reagirati na promjene. Broj inovacija i ukupnih poboljsanja u poslovanju raste
kada zaposlenici medusobno razgovaraju ali i kada razgovaraju s dobavlja¢ima i kupcima.
Promjene se lakSe odvijaju u onim poduze¢ima koja su, isti¢e McLagan (2003a, 2003b),
sposobna implementirati svoju Zeljenu buduénost u svoj sadasnji rad. Ova poduzeéa, naglasava
isti autor, implementiraju uéenje kao nacéin rada i osiguravaju podr§ku za primjenu takve

orijentacije u poduzecu.

Stoga, upravo koncept uceceg poduzeca postaje novim konceptom razmisljanja kako bi se
postigla odrziva konkurentska prednost, a poznavanje okoline u kojoj poduzece djeluje postaje

jedno od klju¢nih oruda u oblikovanju strategije poduzeca.
Iz svega navedenog proizlazi sljedeca hipoteza:

H2 Stupanj razvijenosti koncepta uceceg poduzeca ima razlicit utjecaj na prilagodbu

poduzeca razlic¢itim segmentima okoline.
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Poduzeca, danas viSe nego ikada, djeluju u okolini koje karakteriziraju globalna konkurencija,
obimne promjene, brz protok informacija i ubrzana komunikacija, poveéana poslovna
kompleksnost i sveobuhvacajuca globalizacija. Brzi tempo kojim se promjene dogadaju rada
potrebu za nekim novim poduzeéem — uce¢im poduzeéem. Razli¢ite snage iz vanjske okoline
pokrecu i razli¢ito utje¢u na promjene u poduzecéu, a promjene su postale univerzalna ¢injenica

za zivot svakog poduzeca.

Glavni pokretaci promjena dolaze izvan poduzeéa u obliku konkurentskih pritisaka, zahtjeva
kupaca, politickih odluka, zakonodavstva, dostupnosti novih tehnologija, financijskih trzista,

socijalnih 1 ekonomskih ¢imbenika.

Ukoliko poduzeca ne reagiraju i prilagode se tim pritiscima, ona ¢e primjetno zaostajati u
trZiSnoj utakmici, a u konacnici i propasti. U buducnosti se ofekuje kako ¢e informacijska
tehnologija dozivjeti najveci razvoj i napredak (Whistler i Thomas, 2009), te se smatra kako
tehnoloska okolina u razvijenim zemljama ima najviSe utjecaja na proces ucenja i stjecanja

znanja, a samim time i na razvijenost uc¢eceg poduzeca.

U manje razvijenim zemljama, kao Sto je Hrvatska, taj se utjecaj odnosi na ekonomsku okolinu

(inflacija, kamatne stope, nezaposlenost, ograni¢enost resursa, globalni ekonomski odnosi i sl.).

S obzirom na pristupanje Republike Hrvatske Europskoj Uniji, za ocekivati je kako ¢e promjene
u zakonodavstvu imati znacajan utjecaj na promjene u poslovanju srednjih i velikih hrvatskih
poduzeca. Takoder se pretpostavlja kako ¢e, za razliku od tehnoloske okoline koja ima najvise
utjecaja na poslovanje poduzeca u razvijenim zapadnim zemljama (Maureen i Brudney, 2003),
pravna i ekonomska okolina imati najviSe utjecaja na izgradnju uéeceg poduzeca u Republici

Hrvatskoj jer se upravo u tim sektorima vanjske okoline dogadaju najznacajnije promjene.

Kroz sve prethodno izneseno evidentno je kako postoje teorijske pretpostavke o bitnom utjecaju
razli¢itih segmenata uc¢eéeg poduzeca na uspjesnost prilagodbe razli¢itim segmentima okoline.
Poduzeca koja imaju definiranu zajedni¢ku viziju 1 €iji se mentalni modeli neprekidno
redizajniraju, biti ¢e uspjesnija u prilagodavanju kompleksnosti okoline. Kako bi bila uspjesna,
poduzeca moraju poboljSati svoju sposobnost dizajniranja novih strateskih pristupa koji bi bili

sposobni nositi se s promjenjivim uvjetima okoline.

Novi strateSki koncepti, a naroCito izranjajuce strategije u ucecem poduzecu nastaju iz
individualnih inicijativa koje se temelje na uzorcima ponasSanja 1 uzorcima razmisljanja, ili

drugim rije¢ima, mentalnim modelima.
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Mentalni modeli imaju sli¢nosti s oc¢ekivanjima i shemama po tome §to su oni zapravo
apstraktni prikazi stvarnosti definirane osobnim oc¢ekivanjima i tumacenjima. Menadzeri mogu
promijeniti i unaprijediti poduzece tako Sto ¢e otkrivati, dijeliti, preispitivati i mijenjati sheme
1 mentalne modele koji upravljaju pojedincima u poduzecu (McGinnis, 1985). Skeniranje
okoline stimulirano od strane menadzera ¢e pomoc¢i u prikupljanju informacija, dijeljenju

znanja i rezultata uCenja, prije svega pojedinac¢nog.

Ali, sve navedeno moze, takoder, rezultirati nastajanjem tzv. “izranjajueg ucenja“ (engl.
emergent learning) koje se manifestira kao protok znanja koje nastaje u medusobnoj interakciji
medu zaposlenima (Harkema, 2004), najprije kao neformalni proces koji zapocinje na

individualnoj razini, a kasnije, zahvaljuju¢i procesima interakcije, prerasta u kolektivni proces.

Ucenje mijenja nacin interakcije zaposlenih s okolinom, kao i nacin na koji odgovaraju na
impulse iz okoline. Novoste¢eno znanje, kao rezultat individualnog, timskog i organizacijskog
ucenja, rezultirati ¢e promjenama u obrascima ponasanja i obrascima razmi$ljanja koji, u

konacnici, dovode do novih strateskih odgovora.

H21 Stupanj razvijenosti koncepta uceceg poduzeéa ima veéi utjecaj na prilagodbu

poduzeca poslovnoj okolini nego na prilagodbu poduzeca opéoj okolini.

Kao $§to je ve¢ istaknuto, vanjska okolina se dijeli na opcu ili socijalnu i poslovnu okolinu ili
okolinu zadatka. Ovo posljednje obuhvaca konkurente, kupce, dobavljace, regulatorne drzavne
agencije, sindikate, dioniCare 1 kreditore. Konkurenti su druga poduzeca koja se natjecu za
resurse. Primjer resursa za kojeg se poduzeca natjecu su kupci. Konkurenti se moraju
identificirati i pratiti kako bi se pra¢enjem konkurencije utvrdile njezine prednosti i slabosti sa
ciljem lakSeg eliminiranja iz trziSne utakmice. Ovi odnosi su izuzetno sloZeni i menadzeri
moraju biti oprezni prema tom segmentu poslovnog okruZzenja. U razmatranju konkurencije
treba imati u vidu da se ona ne odvija samo na podruc¢ju plasmana proizvoda 1 usluga, ve¢ 1 na

podrucju pribavljanja potrebnih inputa: radne snage, tehnologije, kapitala i drugih.

Sve zajedno rezultira kompleksnim konkurentskim odnosima, pa Stoga menadzeri moraju
pribaviti informacije o tom segmentu poslovne okoline. Informacije o konkurentima nisu svima
jednako dostupne. Do nekih je moguce doci na vrlo jednostavan nacin, dok se do drugih vrlo
teSko dolazi. U cilju saznavanja potreba i zelja kupaca poduzeca prikupljaju odgovarajuce
informacije, te oblikuju adekvatan marketing informacijski sistem koji menadZzerima

predstavlja temelj za donoSenje odluka.
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Pojedini autori kao $to su Dill (1958), Burns i Stalker (1967), Thompson (1967), Lawrence i
Lorsch (1967), Duncan (1972), Osbom i Hunt (1974), su u svojim istrazivanjima okoline bili
viSe usmjereni na promjene kao najvazniju dimenziju okoline dok su npr. Emery i Trist (1965)

razvili tipologiju okoline na temelju stupnja povezanosti i opsegu promjena u okolini.

Objedine li se njihova razmiSljanja, moze se primjetiti kako se svi autorima slazu u stajaliStu
kako birokratska struktura smanjuje sposobnost poduzeca za uoCavanjem i prilagodavanjem
promjenama u okolini, te je za udinkovitu prilagodbu vanjskoj okolini potrebno izgraditi

fleksibilnu organizacijsku strukturu.

Autori Daft i sur. (1988), Auster i Choo (1993), su utvrdili kako ¢imbenici okoline zadatka

imaju veéu percipiranu neizvjesnost za poduzece od ¢imbenika opce okoline.

Ovu ¢injenicu objasnjavaju time Sto se okolina zadatka, koju karakteriziraju promjene u
kratkom vremenskom roku, mijenja brze od opce okoline koju karakteriziraju promjene u
duzem vremenskom razdoblju. Pretpostavka je kako ¢e upravo ovi segmenti poslovne okoline
ili okoline zadatka imati veci utjecaj na izgradnju uceceg poduzeca od segmenata opce ili
socijalne okoline s obzirom na njene karakteristike, kao i na ¢injenicu da se ona mijenja brze i

da ima direktan utjecaj na poslovanje poduzeca.
H3 Poduzece uspjesnije prilagodeno okolini postiZe bolje performanse poduzeca

Ova hipoteza proizlazi iz pregleda postojece literature u kojoj se tvrdi kako sustavna provedba
mehanizama podrske stjecanju znanja, njegova upotreba i pohrana imaju pozitivnog utjecaja na

ukupne performanse poduzeca (Elllinger i sur.; 2002; Chou, 2005).

Rezultati istrazivanja Hubera (1991) i Weicka (1991) su doveli do saznanja kako se, bez obzira
na promjene unutarnje strukture poduzeca 1 napor koji se ulaze u poticanje uc¢enja na temelju
iskustva, stvarna uspjesnost prilagodbe poduzeca postojecoj okolini moze mjeriti jedino putem

ostvarenih perfomansi.

Istrazivanje koje su proveli Kontoghiorghes, Awbrey, Feurig, (2005) bavilo se dubljom
analizom karakteristika uce¢eg poduzeca i promjena u okolini na nacin da se ispitao odnos
izmedu pojedinih obiljeZja u¢eceg poduzeca i promjena koje su se dogodile u poduzecu usljed

njegove prilagodbe okolini, inovacija, i u konaénici performansi poduzeca.
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Rezultati istrazivanja su pokazali kako postoji pozitivan odnos izmedu sposobnosti poduzeca
da uci i1 organizacijskih performansi, s tim da je sposobnost u¢enja imala izrazeniji utjecaj na

nefinancijske nego na financijske performanse poduzeca.

Njihova saznanja imaju znacajne implikacije za opravdavanje ulaganja u izgradnju sposobnosti
ucenja u poduzecu. TeoretiCari organizacijske misli, kao i prakti¢ari kojima je poduzece,
promatrano kao poslovni subjekt, u sredistu interesa, na ucenje gledaju kao na klju¢ni element
u razvijanju i odrzavanju konkurentske prednosti (Armstrong i Foley, 2003; Baldwin,
Danielson i Wiggenhorn, 1997; DeGeus, 1988; Goh i Richards, 1997; Liedtka, 1996; Nonaka,
1991; Porth, McCall, i Bausch, 1999; Schein, 1993; Senge, 1990; Slater i Narver, 1995; Stata,
1989).

Iako se organizacijsko u€enje proucava vec¢ vise desetlje¢a (Argyris i Schon, 1978, 1996), novi
naglasak na ucenju se javio zbog brzih promjena u poslovnoj klimi, uklju¢ujuci i nesigurne
trziSne uvjete, ¢ime je poslovanje postalo slozenije, promjenjene demografske varijable i
prisutnost globalne konkurencije (Altman i lles, 1998; Peters, 1987; Probst i Biichel, 1997;
Swain, 1999).

Stav da ucenje povecava konkurentsku prednost je stimulirao interes za razvoj poduzecéa koja
poti¢u i promicu ucenje. Ucele poduzece je dizajniraoa kako bi poboljsalo konkurentsku
sposobnosti kroz prizmu ucenja koje je orijentirano na buduénost i smanjenje Sokova koji bi
nastali usljed naglih 1 velikih promjena, izgradujuc¢i bliske odnose s klijentima i drugim
kljuénim sudionicima koji omoguc¢avaju medusobnu prilagodbu poduzeca i okoline, kroz

sposobnost brzog prilagodavanja promjenama u okolini (Slater i Narver, 1995).

Doduse, treba istaknuti da se sa protokom vremena pocinju javljati zna¢jajnija empirijska
istrazivanja €iji rezultati (za sada) pokazuju relativno pozitivnu povezanost poslovnih rezultata

1 primjene koncepta uceceg poduzeca.

Primjera radi, Sahaya (2012) uoc¢ava djelomi¢no pozitivan utjecaj primjene uceceg poduzeca

na financijske performanse poduzeca.

Goh i Ryan (2013) pak uocavaju poozitivhu povezanost u¢eCeg poduzeca i zadovoljstva
djelatnika (koje bi nacelno trebalo imati pozitivne u¢inke na financijske performanse), ali nisu

uocili direktan utjecaj na financijski rezultat.
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Ellinger, Yang i Ellinger (2000) uocavaju povezanost primjene kocepta uceceg poduzeca na

opcenitoj razini (bez ras¢lane istog na pojedine segmente) s poslovnim rezultatom.

Iz svega navedenog je jasno kako cjelokupna ucinkovitost poduzeca ovisi 0 razvoju sredine
koja potic¢e uCenje 1 razmjenu informacija kao temelj koji je potrebno izgraditi kako bi se

poduzec¢e moglo nositi s neizvjesno$éu okoline (Pedler, Boydell i Burgoyne, 1988).

Pojedini autori su misljenja kako sama spremnost poduzeéa za promjenom nije dovoljna za
odrzavanje konkurentnosti poduzeca. Oni naglasavaju generativno ucenje koje dovodi do
inovacija kao odredujucu znacajku uéenja u poduzecu (Gardiner i Whiting, 1997, McGill i sur.,
1993, Senge, 1990), a na inovacije gledaju kao na vazan rezultat u¢ec¢ih poduzeca (Porth i dr.,

1999, Teare i Dealty, 1998).

Drugi pak tvrde da su oba ishoda, prilagodba kao i inovacija, potrebne kako bi poduzece bilo
uspjesno (Appelbaum i Reichart, 1998, Fiol i Lyles, 1985, Armstrong i Foley, 2003).

Bez obzira ¢iji rezultati istrazivanja se smatraju vaznijim, ipak je jo$ uvijek nedostatano
empirijskih dokaza u literaturi koji pokazuje kako usvajanje koncepta uc¢eceg poduzeca utjece

na performanse poduzeca (Jashapara, 2003).
Iz navedenog proizlaze sljedece hipoteze:

H31 Poduzece uspjeSnije prilagodeno okolini postize bolje financijske performanse

poduzeca.

Uspjesnost prilagodbe poduzeca promjenama u okolini ne moze se mjeriti s obzirom na brzinu
ucenja i brzinu prilagodbe izgradnjom adekvatnih strateskih odgovora ve¢ moze biti mjerena

samo s obzirom na njegove performanse (Huber, 1991; Weick 1999).

Istrazivanje o organizacijskom ucenju koje su proveli Marquardt i Kearsley (1999) izdvojilo je
kljuéne komponente uceceg poduzeca koje su se pokazale najvaznijima za sposobnost
prezivljavanja i opstanka poduzeca u brzo promjenjivoj okolini. Komponente poput sustavnog
razmiSljanja, izgradenog sustava za razmjenu znanja i opunomocivanja zaposlenika su atributi
koji se vezuju uz performanse i sposobnost prilagodbe poduzeca (Garvin, 1993; Marsick i
Watkins, 1999).
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Rezultati istrazivanja o meduovisnosti usvajanja koncepta ucecih poduzeca i uspjesnosti
poduzeca ukazuju na odnos izmedu atributa ucecih poduzeca i poboljSanih performansi

(Garvin, Perkins i sur., 2007; Yang i Chen, 2005).

Empirijska istrazivanja sposobnosti prilagodbe poduzeca pokazala su da se ukupne
konkurentske sposobnosti poduzeca reflektiraju kroz sposobnost prilagodbe poduzeéa u
terminima strateske fleksibilnosti resursa i uskladivanja resursa s organizacijom poduzeca i
promjenama u okolini (Rindova i Kotha, 2001), te da je sposobnost prilagodbe, odnosno
adaptivna sposobnost, promjenama okoline i uskladivanja resursa poduzeca s eksternim
potrebama, kljuéna za evoluciju i opstanak poduzeéa (Alvarez i Merino, 2003). Vaznost
sposobnosti prilagodbe za performanse i opstanak poduzeca potvrdili su u svojim istrazivanjima
I Camoffo i Volpato (1996), kao i Forrant i Flynn (1999).

Za razliku od spomenutih autora, Wang i Ahmed (2007) tvrde da je sposobnost prilagodavanja
poduzeca njegovoj okolini prije nego $to to ucini konkurencija, i to na jedan novi, nepredvidljiv
i originalan nacin, predstavlja klju¢nu konkurentsku sposobnost poduzeca, koja moze biti izvor

odrzive konkurentske prednosti poduzeca.

Dakle, iako literatura naglaSava da sposobnost prilagodbe poduzeca pridonosi postizanju
odrzive konkurentske prednosti 1 dugoro¢nih natprosje¢nih performansi, taj odnos do sada nije

modeliran i empirijski testiran.

H32 Poduzeée uspjesnije prilagodeno okolini postize bolje nefinancijske perfomanse

poduzeca.

Ova hipoteza proizlazi iz ve¢ spomenutog istrazivanja koje su proveli Kontoghiorghes, Awbrey
i Feurig (2005), a koje se bavilo se dubljom analizom karakteristika uce¢eg poduzecéa i
promjena u okolini na nacin da se ispitivao odnos izmedu pojedinih obiljezja uc¢eceg poduzeca
I promjena koje su se dogodile u poduzecu usljed njegove prilagodbe okolini, inovacija, i u
konacnici performansi. Rezultati istrazivanja su pokazali kako postoji pozitivan odnos izmedu
sposobnosti poduzeca da uci i performansi poduzeca, s tim da je Sposobnost za u¢enjem imala

izraZeniji utjecaj na nefinancijski nego financijski rezultat.

Njihova saznanja imaju znac¢ajne implikacije za opravdavanje ulaganja u izgradnju sposobnosti
ucenja u poduze¢ima. lako mnogi autori pretpostavljaju postojanje veze izmedu ucenja i

ukupnih performansi poduzeca, kako financijskih tako i nefinancijskih, opéenito je malo

165



empirijskih dokaza koji potvrduju te pretpostavke, posebno kada je rije¢ o tranzicijskim

zemljama.

Posljednjih desetak godina teoreticari i prakti¢ari organizacijske misli uc¢estalo dovode u vezu
koncept uCeceg poduzeca s praksom ucenja zaposlenih u poduzecu kao i1 s njegovom
sveukupnom uspjesnos¢u (Ortenblad, 2001; Power i Waddel, 2004). DeSimone, Werner i
Harris, (2002), tvrde kako je jedan od problema koji se javlja u literaturi o u¢e¢im poduzeéima
taj da postoji jako mnogo razilazenja u samim pojmovima, idejama i tehnikama o ovoj tematici

izmedu prakticara i teoretiCara.

Sve je u konacnici rezultiralo nemoguénoscéu da se rezultati obavljenih studija mogu kvalitetno
usporediti. Istrazujuci koje su to karakteristike uc¢eceg poduzeca koje imaju najvise utjecaja na
performanse poduzeca, ovi autori su dosli do saznanja kako su to upravo otvorena
komunikacija i dijeljenje informacija, te organizacijska kultura. Izmedu ostalog, u
istrazivanju se iskristalizirala sloboda zaposlenika eksperimentiranju s novim idejama i
poduzimanju rizika, kao znacajne Kkarakteristike koje utje¢e na nefinancijske perfomanse
poduzeca, Sto upucuje na vaznost Argyrisove torije o double - loop ucenju i1 pokazuje kako
demokratski i otvoreni sistemi, koji dozvoljavaju zaposlenicima da otvoreno razmisljaju,
preispituju postojece mentalne modele u poduzeéu, budu kreativni i riskiraju, u konacnici se
transformiraju u inovativne i brzo prilagodljive entitete koji su u stanju nositi se s kompleksnom

i brzo promjenjivom okolinom.

Isticanje vaznosti ljudske komponente, odnosno pojedinaca, za uspjesnost poduzeéa te opéenito
znanstveno bavljenje “ljudskom stranom” poduzeca i upravljanja nije nesto novo (Bahtijarevié
Siber, 1998). Relativno novo je stvarni praktiéni interes poduzeéa i njegovog vrhovnog
menadzmenta za ljudske potencijale i1 njihov razvoj, kao vitalni interes ne samo razvoja i

uspjesnosti poslovanja nego i samog opstanka poduzeca.

Rezultati istrazivanja veze izmedu primjene koncepta uc¢eceg poduzeca, karakteristika okoline
i poslovnih rezultata (Goi¢ i Mimica, 2014) na uzorku malih i srednjih poduzeca u Hrvatskoj
su dokazali postojanje pozitivne povezanosti izmedu (generalne) primjene koncepta uceceg
poduzeca 1 poslovnog rezultata kao 1 maksimizaciji ljudskih potencijala poduzeca. Ocekuje se
kako ¢e pozitivne promjene u ponasanju ljudi i njihovoj percepciji unutarnje i vanjske okoline
rezultirati promjenama organizacijske strukture i kulture i pozitivno se odraziti na performanse
poduzec¢a (Thompson i Kahnweiler, 2002; Egan i sur., 2004; Kandemir i Hult, 2005).
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5. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE MEDUOVISNOSTI UCECEG PODUZECA,
PRILAGODBE PODUZECA KOMPLEKSNOSTI OKOLINE | PERFORMANSI

5.1. Metodoloski aspekti empirijskog istrazivanja

U ovom ¢e se dijelu rada detaljnije objasniti karakteristike empirijskog istrazivanja,
podrobnije opisati koriStene metode, izbor populacije uzete u uzorak i sam protokol

istrazivanja, instrumenti istrazivanja kao i metodologija obrade podataka.

Pored metoda koriStenih u teorijskom dijelu rada (historijske metode, metode kompilacije,
metode deskripcije, komparativne metode, metoda indukcije i dedukcije, metoda analize i
sinteze, metode Klasifikacije, metode generalizacije, metoda apstrakcije i konkretizacije, te

metode specijalizacije, u empirijskom dijelu istrazivanja koristile su se:

- metode prikupljanja podataka (prikupljanje primarnih podataka putem prethodno u
nastavku opisanog anketnog instrumenta istrazivanja)

- metode obrade podataka (u tu svrhu koristen je SPSS statisticki paket, engl. Statistical
Package for Social Science)

- metode prezentacije rezultata empirijskog istrazivanja (predstavljanje analiziranih

podataka putem raznih vrsta grafickih i tabelarnih prikaza).

U sklopu istrazivanja primjene koncepta uceceg poduzeca u velikim i srednjim hrvatskim
poduze¢ima odredeni su instrumenti istrazivanja, definirane populacije te nacin obrade
podataka. Empirijsko istrazivanje provedeno je na slu¢ajnom izabranom uzorku iz populacije
velikih i1 srednjih hrvatskih poduzeca. Za svrhu odredivanja uzorka, koriStena je baza podataka

Hrvatske gospodarske komore (skr.HGK).

Za potrebe ove disertacije, dizajniran je specijalizirani i opSirni instrument za anketno
istrazivanje - anketni upitnik, u cilju prikupljanja podataka, informacija, stavova i misljenja s
elementima za ocjenu dimenzija uceceg poduzeca, preduvjetima za izgradnju prilagodljive
organizacijske kulture, o aktivnostima vezanim uz stjecanje, dijeljenje i upravljanje znanjem,
preporuc¢enim akcijama vezanim uz izgradnju kulture ucenja i upravljanja znanjem u sustav

strateSkog menadzmenta, te financijskim i nefinancijskim pokazateljima performansi poduzeca.

U svrhu utvrdivanja financijskih performansi velikih i srednjih poduzeca u uzorku prikupljeni
su sekundarni podaci iz javno dostupnih financijskih izvjes¢a objavljenim na stranicama

Financijske agencije (skr.FINA).
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Tako prikupljeni podaci obradeni su raunalno pomocu programskog paketa za tabli¢ne prikaze
I proracune Microsoft excell i putem SPSS statistickog paketa (engl. SPSS for Windows), a
statisticke metode koje su koristene za obradu prikupljenih podataka u ovom empirijskom

istrazivanju su sljedece:

Deskriptivna statistika, s ciljem detaljnijeg opisa uzorka istrazivanja, kao i svih njegovih
karakteristiénih elemenata. Deskriptivna statistika posluzila je prvenstveno za prikaz
frekvencija ispitivanih pojava, njihovog relativnog udjela, te njihovoj grafickoj prezentaciji. Uz
to, deskriptivna statistika koriStena je za utvrdivanje prosje¢nih vrijednosti (aritmeti¢ka
sredina), najcesc¢ih vrijednosti (mod) analiziranih varijabli, a pomoc¢u nje je utvrden i broj nih
odgovora po pojedinim pitanjima i broj nepostojec¢ih odgovora, ¢ime se doslo do nog postotka

odgovora na svako od postavljenih pitanja

SEM model —s ciljem definiranja odnosa latentne varijable i izmjerenih indikatora koji ukazuju
na stanje u navedenoj varijabli. Cilj je mjernog modela definirati udjele indikatora u procjeni
latentne varijable. Model ima konformatorni karakter jer je potrebno iz teorijskog modela
generirati oekivanja koje varijable su indikatori za koju latentnu dimenziju, dok se udjeli

latentne dimenzije proracunavaju na osnovi korelacija medu varijablama.

Analiza varijance (engl., one-way ANOVA), kako bi se utvrdilo postojanje razlika izmedu

aritmetickih sredina promatranih skupova, tj. postoji li medu njima statisticki znacajna razlika.

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) test kako bi se utvrdilo moze 1i se na prikupljenim podacima
primijeniti faktorska analiza. Ovim se testom mjeri adekvatnost uzorka za svaku varijablu u

modelu kao i za cjelokupan model.
Bartlettov test kako bi se testirali uzorci populacija koje imaju jednake varijance.
Korelacijska analiza kako bi se mjerila povezanost varijabli u istrazivackom modelu.

Graficki prikazi podataka, te rezultata same statisticke analize izradeni su takoder rac¢unalno,

uz pomo¢ programskih paketa Microsoft Word, Microsoft Excell i SPSS for Windows.
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5.2. Karakteristike empirijskog istraZivanja, uzorka i protokola istraZivanja

U nastavku su prikazani rezultati empirijskog istrazivanja, i to opée karakteristike
uzorka, karakteristike promatranih varijabli, te analiza povezanosti istrazivackih varijabli i

prosudba teorijskog modela.

Anketni upitnik je poslan na e-mail adrese vrhovnih menadzera velikih i srednjih i hrvatskih
poduzeca, a do podataka o njima doslo se pomoc¢u baze HGK dostupne na Internet stranicama

navedene institucije.
Baza je pretrazena po dvije grupe Kriterija:

1. prvi kriterij je bio veli¢ina poduzeca

2. drugi kriterij je bio broj zaposlenih
Pretrazivanje baze obavljeno je dana 15. ozujka 2015. godine.

Za prvo pretrazivanje baze uzeta su u obzir sva aktivna poduzeca s iznimkom onih koja su u
steCaju. Takvim pretrazivanjem baze dobili su se podaci o 344 velika 1169 srednjih poduzeca.
Iz ukupnog uzorka velikih i srednjih poduzeca odluceno je da se u odabrani uzorak uzme 50%

poduzeca iz oba uzorka. Uzorak je rezultirao brojem od 172 velika i 584 srednja poduzeca.

Na upitnik je odgovorilo ukupno 155 ispitanika. Rezultati anketa koje su pristigle nakon datuma

koji je utvrden kao zaklju¢ni datum empirijskog istraZivanja nisu uzete u razmatranje.

U analizu je uzeto 133 anketna upitnika; 38 velikih i 95 srednjih poduzeca. Stopa responsivnosti

je time iznosila visokih 22% za velika 1 16% za srednja poduzeca.

Anketno istrazivanje je provedeno u periodu od ozujka do lipnja 2015-te godine i to u dva
navrata kako bi se u drugom navratu ispitanike, koji do tada nisu ispunili anketni upitnik,
podsjetilo na njegovo popunjavanje. Anketni upitnik je poslan na e-mail adrese vrhovnih
menadzera u poduzecu — ¢lanove ili predsjednike uprave ili direktore, jer se pretpostavljalo da

su oni najkompetentniji za njihovo popunjavanje.
Pitanja u anketnom upitniku su podijeljena na pet dijelova.

U prvom dijelu upitnika ispitanike se trazilo da odgovore na pitanja koja su se odnosila na
osnovne podatke o poduzecu tipa; Kakav je pravni oblik Vaseg poduzeca?; Kakva je vlasnicka

struktura Vaseg poduzeca? i tome sli¢na pitanja.
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Drugi dio upitnika se odnosio na pitanja vezana uz osnovne podatke o osobi koja ispunjava
upitnik u kojima ih se pitalo o njihovom statusu u poduzec¢u, radnom mjestu na kojem su

zaposleni, godinama, bra¢nom stanju 1 tome sli¢na pitanja.

Treéi dio anketnog upitnika se odnosio na pitanja 0 menadzerskoj percepciji okoline u Kojoj
poduzece posluje. Od ispitanika se trazilo da ocijene stupanj percipirane dinamicnosti,
kompleksnosti i neizvjesnosti okoline, kao i utjecaj opce i poslovne okoline i njihovih glavnih

dionika na poslovanje poduzeca.

U cetvrtom dijelu upitnika se ispitanike trazilo da na Likertovoj skali od pet stupnjeva

intenziteta ocijene stupanj razvijenosti pojedinih dimenzija koncepta uceceg poduzeéa.

Peti dio anketnog upitnika se odnosio na ocjenu ispitanika o percipiranim financijskim i

nefinancijskim performansama poduzeca.

Upitnik je kreiran u web aplikaciji Typeform a sastojao se od 98 pitanja. Ispitanicima je u
prosjeku trebalo 12 minuta za popunjavanje upitnika. Upitnik je klikom na link ,,otvorilo*

ukupno 577 ispitanika. Njih 151 je anketu ispunio do kraja Sto €ini postotak od 26%.

Svakom ispitaniku koji je do kraja ispunio anketu upucen je mail sa zahvalom. Nazalost, 18
ispitanika je odgovorilo na anketu nakon Sto su podaci ostalih ispitanika uzeti u analizu te nisu

uzeti u daljnju obradu.

5.2.1. Opce karakteristike uzorka

Probabilisti¢ki uzorak istrazivanja u Republici Hrvatskoj ukupno obuhvaca 133 velika
i srednja hrvatskih poduzeca (stopa responzivnosti s obzirom na ukupan broj poduzeca uzetih

u uzorak iznosi visokih 17,6%).

Za utvrdivanje op¢ih karakteristika poduzeca Kkoristila su se pitanja o glavnoj djelatnosti kojom
se bave poduzeca, godini osnivanja poduzeca i prosje¢nom broju zaposlenih u poduzecu. Kako

bi se pokazala heterogenost uzorka promatrao se i opseg godiSnjeg prometa poduzeca.

Za utvrdivanje glavne djelatnosti poduzeca iz uzorka odgovori o glavnoj djelatnosti poduzeca
su (zbog svoje Sarolikosti) naknadno grupirani od strane autorice u tri osnovne gospodarske
djelatnosti (primarna, sekundarna i tercijarna djelatnost) kako bi bili jednostavniji za daljnju
obradu.
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Tablica 12. Postotak poduzec¢a u uzorku prema pripadnosti gospodarskoj djelatnosti

Djelatnost: Broj % Valjani Kumulativni
opazanja odgovori niz
Primarna 5 3,8 3,8 3,8
Sekundarna 70 | 52,6 52,6 56,4
Tercijarna 58 | 43,6 43,6 100,0
Total 133 | 100, 100,0
0

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Iz Tablice 12. vidljivo je kako je u istrazivanju sudjelovalo najvise poduzeca koja posluju u
djelatnostima sekundarnog gospodarskog sektora.

U Tablici 13. je prikazan postotak poduzeéa u uzorku s obzirom na regiju u kojoj su osnovana.

Tablica 13. Postotak poduzeca u uzorku s obzirom na regiju u kojoj su osnovana

Regija: Broj % Valjani Kumulativni
opaZanja odgovori niz
Jadran 42 31,6 31,6 31,6
Kontinentalna 91 68,4 68,4 100,0
Hrvatska 133 100,0 100,0
Total

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Iz rezultata deskriptivne statistike o promatranim poduzeéima prikazanih Tablicom 13. moze
se uociti kako je, s obzirom na podjelu prema geografskom polozaju, u uzorku najvise

poduzeca, njih 68,4%, sa podrucja kontinentalne Hrvatske.

U Tablici 14. je prikazan postotak poduzeca u uzorku prema statusu kojeg imaju ispitanici u

poduzecu.

Tablica 14. Postotak poduzeca u uzorku prema statusu ispitanika u poduzecéu

Status zaposlenika u Broj % Valjani Kumulativni
poduzedu: opazanja odgovori niz
Zaposlenik i dioni¢ar 21 15,8 15,8 15,8
Dionicar 1 .8 .8 16,5
Zaposlenik 111 83,5 83,5 100,0
Total 133 | 100, 100,0
0

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja
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Najveci broj ispitanika, njih 83,5%, ima status zaposlenika u poduzecu dok je svega 0,8%

ispitanika koji su dionicari koji nemaju radni odnos u poduzeéu.

Prema veli¢ini, poduzeéa u uzorku su zastupljena kako slijedi:

Tablica 15. prikazuje postotak poduzeca koja su sudjelovala u istrazivanju po broju zaposlenih.

U istrazivanju je sudjelovalo 71,43% srednjih poduzeca, te 28,57% velikih poduzeca.

Tablica 15. Postotak poduzeéa u uzorku prema veli¢ini poduzeca

Veli¢ina poduzeca: | Broj % Valjani Kumulativni
opaZanja odgovori niz
Srednja poduzeca 95 | 714 71,4 71,4
Velika poduzeca 38 28,6 28,6 100,0
Total 133 | 100, 100,0
0

lzvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

U promatranom uzorku poduzeéa njih 28,6% su velika poduzeca, dok ostala poduzeca

pripadaju kategoriji srednjih poduzeca.

Tablica 16. Postotak poduzec¢a u uzorku prema pravnom obliku poduzeca

Pravni oblik poduzeca: Broj % Valjani Kumulativni
opaZanja odgovori niz
Dionicko drustvo 34 25,6 25,6 25,6
Drugo 1 .8 .8 26,3
Drustvo s ograni¢enom odgovornoséu 97 72,9 72,9 99,2
Javno poduzece 1 8 8 100,0
Total 133 | 100, 100,0
0

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Najveci broj poduzeca u promatranom uzorku, njih 72,9% su poduzec¢a pravnog oblika d.o.o.

U Tablici 17. je prikazan postotak poduzeca u uzorku prema udjelu privatnog veéinskog

vlasniStva.

Tablica 17. Postotak poduzeca u uzorku prema udjelu privatnog vecinskog vlasnistva

Udio privatnog Broj % Valjani Kumulativni
veéinskog vlasni$tva: opazanja odgovori niz
Da 112 | 84,2 84,2 84,2
Ne 21 | 158 15,8 100,0
Total 133 | 100, 100,0
0

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja
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Najveci broj poduzec¢a u promatranom uzorku, njih 84,2% se nalazi u ve¢inskom privatnom

vlasni$tvu.

U Tablici 18. je prikazan postotak poduzec¢a u uzorku prema strukturi ve¢inskog vlasnistva.

Tablica 18. Postotak poduzeéa u uzorku prema strukturi veéinskog vlasnistva

Struktura vecinskog vlasnistva: Broj % Valjani Kumulativni
opazanja odgovori niz

Mjesovito u ve¢inskom drzavnom 19 14,3 14,3 14,3

vlasni§tvu 5 3,8 3,8 18,0

Mjesovito u ve¢inskom privatnom 34 25,6 25,6 43,6

vlasniStvu 75 56,4 56,4 100,0

Privatno nakon pretvorbe 133 100,0 100,0

Privatno od osnhivanja

Total

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Iz predocenih rezultata vidiljivo je kako je najveci broj poduzeca u promatranom uzorku, njih

56,4% privatan od oshivanja.

U Tablici 19. su prikazani rezultati o zastupljenosti ispitanika s obzirom na njihov spol.

Tablica 19. Zastupljenost ispitanika u uzorku prema spolu

Spol Broj % Valjani Kumulativni
ispitanika: opaZanja odgovori niz
Musko 65 | 489 48,9 48,9
Zensko 68 | 51,1 51,1 100,0
Total 133 | 100, 100,0

0

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Promatrajuéi ispitanike prema spolu moze se uoditi kako je u promatranom uzorku veci broj
ispitanica odnosno osoba Zenskog spola (51,1%) u odnosu na ispitanike muskog spola (48,9%).

U Tablici 20. su rezultati o zastupljnosti ispitanika s obzirom na njihov brac¢ni status.

Tablica 20. Zastupljenosti ispitanika u uzorku s obzirom na brac¢no stanje

Bracno stanje: Broj % Valjani Kumulativni
opazanja odgovori niz
Neudata/neozenjen 31 23,3 23,3 23,3
Razveden-a 3 2,3 2,3 25,6
Udata/oZenjen 99 74,4 74,4 100,0
Total 133 100,0 100,0

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja
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Iz rezultata predoc¢enih Tablicom 20. o zastupljenosti ispitanika u promatranom uzorku s

obzirom na njihov brac¢ni status uocava se kako je najviSe onih koji su udati/ozenjeni (74,4%).

U Tablici 21. je predocena zastupljenost ispitanika u uzorku s obzirom na dobnu skupinu kojoj

pripadaju.

Tablica 21. Zastupljenosti ispitanika u uzorku s obzirom na dobnu skupinu kojoj
pripadaju

Dobna skupina: Broj % Valjani Kumulativni
opazanja odgovori niz
do 25 godina 2 15 15 15
26 do 30 godina 11 8,3 8,3 9,8
31 do 35 godina 20 15,0 15,0 24,8
36 do 40 godina 18 | 135 13,5 38,3
41 do 45 godina 23 | 173 17,3 55,6
46 do 50 godina 18 | 13,5 13,5 69,1
51 do 55 godina 18 | 135 13,5 82,6
56 do 60 godina 12 9,0 9,0 91,7
vise od 60 11 8,3 8,3 100,0
godina 133 | 100, 100,0
Total 0

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Rezultati deskriptivne statistiCke analize pokazuju kako najve¢i broj ispitanika pripada

starosnoj skupini u dobi od 41 do 45 godina (17,3%).

U nastavku je prikazan visedimenzionalan prikaz sektora gospodarske djelatnosti u kojoj
posluju promatrana poduzeca, njihovoj starosti i regiji osnivanja.
U Tablici 22. je predocena zastupljenost poduzeca u uzorku s obzirom na pripadnost jednom

od tri sektora gospodarske djelatnosti.

Tablica 22. Zastupljenosti poduzeéa u uzorku s obzirom na pripadnost sektoru
gospodarske djelatnosti

Gospodarska Jadranska Kontinentalna Ukupno
djelatnost Hrvatska Hrvatska

Primarna 2 3 5
% 4,76% 3,30% 3,76%
Sekundarna 22 48 70
% 52,38% 52,75% | 52,63%
Tercijarna 18 40 58
% 42,86% 43,96% | 43,61%
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Ukupno 42 91 133
% 100,00% 100,00% | 100,00%

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Iz tablicnog prikaza predocenog u Tablici 22. o zastupljenosti poduzec¢a u uzorku s obzirom na
pripadnost sektoru gospodarske djelatnosti moze se uociti kako u uzorku promatranih poduzeca
prevladava postotak onih koja prema regiji osnivanja pripadaju kontinentalnoj Hrvatskoj, dok

je struktura prema djelatnosti priblizno ravnomjerno rasporedena.

U Tablici 23. su predoceni rezultati statistiCke obrade podataka o zastupljenosti poduzeca u

uzorku s obzirom na regiju kojoj pripadaju i djelatnost u kojoj posluju.

Tablica 23. Zastupljenosti poduzeéa u uzorku s obzirom na regiju kojoj pripadaju i
djelatnost u kojoj posluju

‘ Prosjec¢na starost Broj poduzeca
Primarna djelatnost
Jadranska Hrvatska 84,50
Kontinentalna Hrvatska 31,33
Ukupno 52,60
Sekundarna djelatnost
Jadranska Hrvatska 34,27 22
Kontinentalna Hrvatska 43,31 48
Ukupno 40,47 70
Tercijarna djelatnost
Jadranska Hrvatska 25,22 18
Kontinentalna Hrvatska 25,58 40
Ukupno 25,47 58
Total 34,38 133

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Iz rezultata Tablice 23. o zastupljenosti poduzeéa u uzorku s obzirom na regiju kojoj pripadaju
i gospodarsku djelatnost u kojoj posluju, moze se uociti kako je prosjecna starost poduzeca u
promatranom uzorku koja posluju u primarnoj gospodarskoj djelatnosti vec¢a na prostoru
Jadranske regije, dok je kod poduzeéa koja posluju u gospodarskim granama sekundarne i
tercijarne djelatnosti prosje¢na starost ve¢a u onih koji su registrirani na prostoru kontinentalne

Hrvatske.
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5.2.2. Oblikovanje istrazivackog instrumenta

Instrument istrazivanja bio je anketni upitnik. Upitnik je konceptualno podijeljen na pet

dijelova.

U prvom dijelu upitnika naziva Osnovni podaci o poduzecu, od ispitanika se trazilo da
odgovore na pitanja o pravnom obliku poduzeca, godini njegovog osnutka, vlasnickoj strukturi

1 tome sli¢no.

U drugom dijelu upitnika naziva Osnovni podaci o menadzeru pitanja su se odnosila na status
ispitanika u poduzecu, njihov spol, dobnu skupinu Kkojoj pripadaju, bra¢no stanje,

kvalifikacijsku strukturu i tome sli¢no.

U tre¢em dijelu upitnika naziva Okolina poduzeéa ispitanike se trazilo da odgovore na pitanja
0 percipiranim karakteristikama okoline poduze¢a po pitanju kompleksnosti, dinami¢nosti i
neizvjesnosti kao i o utjecaju pojedinih ¢imbenika opée i poslovne okoline na poslovanje

poduzeca .

Cetvrti dio upitnika naziva Primjena koncepta uéeéeg poduzeéa 0odnosio se na pitanja vezana
uz primjenu sedam disciplina (kontinuirano ucenje, upiti i dijalozi, timsko ucenje, izgradeni
sustavi, opunomocivanje, povezanost poduzeca i okoline i podupiruée vodstvo.) Pitanja su
grupirana prema sedam dimenzija u¢e¢eg poduzeca. U upitniku se ukupno pedeset i Sest pitanja

odnosilo na koncept uce¢eg poduzeca.

Peti dio upitnika naziva Financijske performanse i performanse znanja odnosio se na
menadzersku percepciju navedenih performansi u usporedbi sa prethodnom godinom. Od
ispitanika se trazilo da odgovore na pitanja 0o na¢inima mjerenja uspjeSnosti poslovanja u
poduzedu, financijskim pokazateljima poslovanja koja koriste prilikom iskazivanja uspjesnosti
poslovanja i nefinancijskim mjerama uspjesnosti poslovanja koje primjenjuju u poduzecu.
Performanse znanja su definirane kao poboljSanja proizvoda i usluga proizaslih iz rezultata
ucenja 1 sposobnosti primjene stecenog znanja. One predstavljaju temeljne pokazatelje

intelektualnog kapitala.

Pri odogovaranju na ovu skupinu pitanja ispitanicima je pruzena mogucnost visestrukog

odabira.

Upitnik je ukupno sadrzavao 98 pitanja. Ispitanici su nakon svakog odgovorenog pitanja

»otvarali“ novo pitanje. Nije bilo moguce ,,preskakati* pitanja.
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5.3. Empirijsko istraZivanje o povezanosti percipiranih karakteristika okoline vrhovnih

menadZera sa konceptom uceceg poduzeéa i financijskih i nefinancijskih performansi

U nastavku rada se prikazuju rezultati empirijskog istrazivanja 0 povezanosti
percipiranih karakteristika okoline vode¢ih menadzera sa konceptom uceceg poduzeca i
financijskim 1 nefinancijskim performansama uz deskripciju osnovnih konstrukata u

istrazivanju, opis koristenih metoda, instrumenata istrazivanja i metodologije obrade podataka.

Faktorska analiza je jedan od koraka tj. predujveta za izradu SEM modela. Ukoliko faktorska
analiza ne bi rezultirala adekvatnim koeficijentom uskladenosti, koriStenje SEM modela ne bi

bilo opravdano.

5.3.1. Deskripcija osnovnih konstrukata u istrazivanju

U nastavku rada prikazana je deskripcija osnovnih konstrukata u istrazivanju. Bilo je
potrebno izvrsiti detaljnu analizu tri konstrukta. Prvi konstrukt u istrazivanju jest okolina
velikih i srednjih hrvatskih poduzeca, dok je drugi konstrukt koncept uc¢eceg poduzeca a treéi
konstrukt su financijske i nefinancijske performanse poduzeca kao pokazatelji uspjesnosti

poslovanja.

Za pocetak bilo je potrebno izraCunati interni pokazatelj konzistencije koriStenih sastavnica

upitnika (Cronbach alpha) koje su se odnosile na koncept ué¢eceg poduzeéa.

Tvrdnje su zasnovane na Likertovoj mjernoj skali sa pet stupnjeva intenziteta, a rezultat je

prikazan u Tablici 24.

Tablica 24. Testiranje unutarnje dosljednosti konstrukata

Skup tvrdnji Cronbachov alfa | Broj tvrdnji
Individualni nivo uc¢enja 0,923 13

Timski nivo u¢enja 0,862 6
Performanse poduzeca 0,961 24

Op¢a okolina 0,791 8

Poslovna okolina 0,727 10

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Vrijednosti Cronbach alfe krecu se u rasponu od 0 do 1. Vrijednost koeficijenta iznad 0,7

ukazuje da se unutarnja dosljednost skupa tvrdnji moze smatrati prihvatljivom. Prema
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rezultatima Cronbach alfa moze se uociti da sve skupine tvrdnji za navedene nivoe ucenja

(individualno, timsko i organizacijsko ucenje) zadovoljavaju Kriterije unutarnje dosljednosti.

Daljnjom statistickom obradom rezultata empirijskog istrazivanja trebalo je testirati valjanost
hipoteza o vezi izmedu primjene koncepta uceéeg poduzeca i performansi poduzeéa. S tim
ciljem koriStena je metoda korelacijske analize. Korelacijska analiza se koristi kako bi se

ustanovilo postojanje veze izmedu pojava, njen oblik, intenzitet i smjer.

5.3.1.1. Deskripcija konstrukta okoline

Kako bi se detaljnije opisali osnovni konstrukti u istrazivanju percipirane okoline
velikih i srednjih hrvatskih poduzeca kao i rezultati statisticke obrade podataka o percipiranim
karakteristikama okoline u kojoj posluju poduzec¢a iz promatranog uzorka bilo je nuzno steci

uvik u ono §to pod okolinom podrazumijevamo.

Pod okolinom poduzeéa se podrazumijeva ukupnost Cinitelja koji utjeCu na poslovanje

poduzeca, a koje menadzment mora respektirati prilikom donosenja odluka (Buble, 2009).

Okolina se dijeli na opéu i poslovnu okolinu. Opéa ili kako se jo§ naziva eksterna okolina ili
vanjska okolina izvana utjece na poduzece 1 obuhvaca one segmente okoline koji indirektno

utjeCu na poduzece.

Kao faktori opce okoline koji imaju utjecaj na poslovanje poduzeca u razmatranje su uzeti,
vladine politike i mjere, pravni okvir i zakonska regulativa, ekonomski trendovi i stanje u
gospodarstvu, fiskalna politika, monetarna politika, socijalna politika i kulturni trendovi,

tehnoloske promjene, te Klimatski i ekoloski uvjeti.

Poslovnu okolinu ili okolinu zadatka (mikrookolinu) ¢ine akteri u neposrednoj okolini
poduzeca koji utjeCu na njegovu sposobnost da tu okolinu opsluzuje. Kao faktori poslovne
okoline koji imaju utjecaj na poslovanje poduzeca u razmatranje su uzeti; vlasnici (dioni¢ari),
zaposlenici, kupci, dobavljaci, kreditori, konkurenti, drzava, javnost, mediji, te drustvo kao

cjelina.

Karakteristike okoline su preuzete od Duncana (1972) prema kojem percipirana kompleksnost
okoline predstavlja razli¢itost ukupnih elemenata okoline za koje menadZeri vjeruju kako imaju

ujtecaj na poslovanje poduzeca. Percipira kompleksnost okoline ogleda se u tome je li okolina
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poduzeca predstavlja prepreku u prikupljanju potrebitih i neophodnih informacija o okolini,

analiziranju uzroka i u¢inaka okoline te predvidanju trendova i ishoda vanjskih dogadaja.

Percipirana dinami¢nost okoline je mjerena prema radovima istog autora koji se u svojim
istrazivanjima o ucestalosti promjena u elementima okoline koristio subjektivnim opaZanjima
vodec¢ih menadzera. Ona se tako mjeri kao brzina promjena koje se dogadaju u vanjskoj okolini,
vanjskim trendovima i broju mogucih ishoda. Ovaj autor dinami¢nost okoline je definira kao
stupanj u kojem elementi okoline ostaju nepromijenjeni tijekom vremena. Kada su elementi
okoline stabilni tijekom jednog odredenog vremena, okolina se tada smatra staticnom odnosno

stabilnom.

Percipirana neizvjesnost okoline se odreduje percipiranom kompleksnos¢u okoline i
percipiranom dinami¢no$¢u okoline. Neizvjesnost okoline je tim veca Sto je veci stupanj
kompleksnosti (odreden brojem sudionika i njihovih znacajki), §to su promjene ¢esce i $to su
svojim karakterom manje povezane sa prethodnim promjenama na koje je poduzeée ve¢ razvilo

svoje obrambene mehanizme.

Niska neizvjesnost rezultat je jednostavne i stabilne okoline koju karakterizira mali broj
elemenata u okolini koji su medusobno sli¢ni, a elementi okoline ostaju nepromijenjeni ili se

mijenjaju sporo.

Umjereno niska neizvjesnost karakteristi¢na je za okolinu koju karakterizira velik broj elementa

koji su medusobno razli€iti ili pak elementi okoline ostaju nepromijenjeni ili se mijenjaju sporo.

Visoko umjerena neizvjesnost karakteristi¢na je za okolinu koja je jednostavna i nestabilna. Nju
karakterizira mali broj elemenata u okolini koji su medusobno slicni a elmenti okoline se

mijenjaju ucestalo i nepredvidljivo.

Visoka neizvjesnost karakteristicna je za okolinu koja je sloZena i nestabilna s velikim brojem
elemenata u okolini koji se medusobno razlikuju a elementi okoline se mijenjaju ucestalo i

nepredvidljivo.

Kompleksnost okoline se odnosi na broj ¢imbenika i njihove veze, neizvjesnost okoline se
odnosi na koli¢inu, kvalitetu i raspolozivost informacija o okolini i akterima okoline dok se

dinamicénost okoline odnosi na ucestalost 1 karakter promjena u okolini.
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5.3.1.1.1 Empirijska analiza determinanti op¢e i poslovne okoline

Od ispitanika se trazilo da ocijene stupanj kompleksnosti, dinamicnosti i neizvjesnosti

okoline u kojoj posluje njihovo poduzece.

Odgovori ispitanika o njihovoj ocjeni percipirane kompleksnosti okoline prikazani su u Tablici
25.

Tablica 25. Ocjena percipirane kompleksnosti okoline

Broj % Valjani Kumulativni
opazanja odgovori niz
Jednostavna 4 3,0 3,0 3,0
Srednje kompleksna 62 46,6 46,6 49,6
Vrlo kompleksna 67 50,4 50,4 100,0
Total 133 | 100,0 100,0

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

1z rezultata statisti¢ke obrade odgovora ispitanika o stupnju percipirane kompleksnosti okoline
vidljivo je kako ¢ak 97% ispitanika okolinu u kojoj posluje njihovo poduzece ocjenjuju kao

srednje i vrlo kompleksnu.

Samo 3% ipitanika smatra kako njihovo poduzece posluje u okolini koja je jednostavna po

pitanju broja razlicitih ¢imbenika koji utjeu na poslovanje poduzeca.

Daljnjim pitanjima u anketnom upitniku se nastojalo saznati kakva je percepcija ispitanika po

pitanju dinamicnosti okoline u kojoj posluje njihovo poduzece.

Dinami¢nost okoline se odnosila na ucestalost i brzinu promjena, snagu promjena te
ravnomjernost i predvidivost promjena koje se dogadaju u okolini poduzeca.

Odgovori ispitanika o njihovoj ocjeni percipirane dinami¢nosti okoline su prikazani Tablicom

26.

Tablica 26. Ocjena percipirane dinamicnosti okoline

Broj % Valjani Kumulativni
opazanja odgovori niz
Niska 8 6,0 6,0 6,0
Srednje visoka 72 54,1 54,1 60,2
Vrlo visoka 53 39,8 39,8 100,0
Total 133 100,0 100,0

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja
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Rezultati prikazani u Tablici 26. koji predstavljaju ocjene ispitanika o stupnju percipirane
dinamicnosti okoline u kojoj posluje njihovo poduzeée pokazuju kako 94% vrhovnih
menadzera velikih 1 srednjih poduzec¢a smatraju kako je njihova okolina srednje 1 vrlo

dinamic¢na, odnosno, promjene se ucestalo dogadaju, brze su i snazne te ih je teSko predvidjeti.
Samo 6% njih smatra da djeluje u okolini koju karakterizira niska dinamic¢nost.

Daljnjim pitanjima u anketnom upitniku se pokusalo saznati kakva je ocjena percipirane

neizvjesnosti okoline u kojoj posluju velika i srednja hrvatska poduzeca.

Neizvjesnost okoline je definirana moguénosc¢u predvidanja promjena u okolini. Od ispitanika
se trazilo da izraze svoj stupanj slaganja/neslaganja sa tvrdnjom ,,Tesko je predvidjeti na koji
Ce se tocno nacin mijenjati cimbenici okoline koji imaju najznacajniji utjecaj na poslovanje
mog poduzeca‘“ na Likertovoj ljestvici od pet stupnjeva intenziteta pri cemu je 1 — znacilo u

potpunosti se ne slazem, a5 — u potpunosti se slazem.

U Tablici 27. su prikazani odgovori ispitanika o njihovoj ocjeni percipirane neizvjesnosti

okoline u kojoj posluje njihovo poduzece.

Tablica 27. Ocjena percipirane neizvjesnosti okoline

Broj % Valjani Kumulativni
opaZanja odgovo niz
ri

U potpunosti se ne slazem 5 3,8 3,8 3,8
Uglavnom se ne slazem 25 18,8 18,8 22,6
Niti se slazem, niti se ne slazem 24 18,0 18,0 40,6
Uglavnom se slazem 68 51,1 51,1 91,7
U potpunosti se slazem 11 8,3 8,3 100,0
Total 133 [ 100,0 100,0

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Iz Tablice 27. koja prikazuje ocjene ispitanika o percipiranoj neizvjesnoti okoline vidljivo je
kako se, ¢ak 75,7% anketiranih menadzera u promatranom uzorku velikih i srednjih hrvatskih
poduzeca slaze, ili u potpunosti slaze, s tvrdnjom kako je teSko predvidjeti na koji ¢e se to¢no
nac¢in mijenjati ¢imbenici okoline koji imaju najznaajniji utjecaj na poslovanje njihovog
poduzeca.

U nastavku rada prikazan je utjecaj pojedinih faktora opc¢e okoline na poslovanje poduzeca.
Kao faktori opée okoline uzete su vladine politike i mjere, pravni okvir i zakonska regulativa,

ekonomski trendovi i stanje u gospodarstvu, fiskalna politika, monetarna politika, socijalna

politika i kulturni trendovi, tehnoloske promjene i klimatski i ekoloski uvjeti.
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Od ispitanika se trazilo da odgovore na pitanje ,,Koliko na poslovanje Vaseg poduzecéa utjecu
vladine politike i mjere?* odabiruci jedan od pet ponudenih odgovora pri ¢emu je 1 — ozna¢avao

,nikakav utjecaj, 2 —,,slab utjecaj*, 3 —,,osrednji utjecaj*, 4 — ,,znacajan utjecaj“i5 —,,iznimno

jak utjecaj“.

Odgovori ispitanika su prikazani Tablicom 28.

Tablica 28. Utjecaj faktora opée okoline na poslovanje

Faktori opée okoline Prosjeéna | Standardna | Minimalna | Maksimalna
vrijednost | devijacija vrijednost vrijednost

Vladine politike i mjere 3,56 ,865 1
Pravni okvir i zakonska 3,89 ,785 2
regulativa
Ekonomski trendovi i 4,06 ,842 2 5
stanje u gospodarstvu
Fiskalna politika 3,71 ,851 1 5
Monetarna politika 3,60 ,953 1 5
Socijalna politika i kulturni 3,04 ,980 1
trendovi
Tehnoloske promjene 3,77 ,884 1 5
Klimatski i ekoloski uvjeti 2,98 1,186 1 5
Opc¢a okolina ukupno 3,58 ,592 2,13 4,88

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Iz rezultata deskriptivne statistike prikazanih Tablicom 28. moze se uociti kako medu faktorima

opce okoline na poslovanje poduzeéa najveci utjecaj ima faktor ekonomskih trendova i stanja

u gospodarstvu s prosje¢nim utjecajem vrijednosti 4,06 dok je najmanje izraZen utjecaj

klimatskih i ekoloskih uvjeta s prosje¢nom razinom utjecaja koja iznosi 2,98.

Ukupan utjecaj faktora opée okoline na poslovanje poduzeéa iznosi 3,58 iz ¢ega se moze

zakljuciti kako postoji znacajniji utjecaj faktora opce okoline na poslovanje poduzeca

(prosjecna vrijednost veca od srediSnje vrijednosti 3).

Tablica 29. Utjecaj faktora poslovne okoline na poslovanje poduzeéa

. . Prosjeéna | Standardna Minimalna | Maksimalna
Faktori poslovne okoline - S . .
vrijednost devijacija vrijednost vrijednost
Vlasnici (dionicari) 4,05 915 1
Zaposlenici 3,72 972 1
Kupci 4,15 ,866 1
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Dobavljaci 3,55 ,981 1 5
Kreditori 2,96 1,164 1 5
Konkurenti 3,59 ,978 1 5
Drzava 3,42 ,994 1 5
Javnost 2,68 1,062 1 5
Mediji 2,49 1,056 1 5
Drustvo kao cjelina 3,19 ,897 1 5
Poslovna okolina ukupno 3,38 0,53 1,90 4,70

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Iz Tablice 29. koja prikazuje rezultate deskriptivne statistike o utjecaju faktora poslovne okoline
na poslovanje poduzeca moze se uociti kako najveci utjecaj ima faktor ,,kupci (prosjecan
utjecaj 4,15), dok je najmanje izrazen utjecaj faktora ,,medija““ s prosje¢énom razinom utjecaja

koja iznosi 2,49.
Ukupan utjecaj faktora poslovne okoline na poslovanje poduzeca je 3,38 iz Cega se moze
zakljuciti kako postoji znac¢ajan utjecaj faktora poslovne okoline na poslovanje poduzeca

(prosjecna vrijednost veéa od sredisnje vrijednosti 3).

Tablica 30. Ukupan utjecaj faktora okoline na poslovanje poduzeéa

Prosje¢na Standardna Minimalna | Maksimalna
vrijednost devijacija vrijednost vrijednost
Okolina ukupno 3.47 0.49 2.28 4.61

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Tablica 30. prikazuje ukupan utjecaj faktora okoline na poslovanje poduzeca, a koji se dobije

kao presjek utjecaja opce i poslovne okoline.

Prosjecan utjecaj ukupne okoline kao elementa poslovanja iznosi 3,47.

Ovaj rezultat ukazuje na postojanje znacajnog utjecaja faktora okoline poduzeéa na

poslovanje poduzeéa (prosjecna vrijednost veca od sredisnje vrijednosti 3).
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5.3.1.2. Deskripcija konstrukta u¢eceg poduzeéa

Prije nego sto se pristupilo mjerenju koncepta u¢eéeg poduzeca unutar poduzeca bilo je

potrebno izvrstiti detaljnu deskripciju koncepta uc¢eceg poduzeca.

Koncept uc¢eceg poduzeca koristen u ovom radu oslanja se na onaj kojeg su osmislile autorice
Watkins i Marcsick (2004). Ove autorice su razvile upitnik kojeg su nazvale (engl.) Dimension
of The Learning Organization Questionnaire (skr. DLOQ) Kkoji predstavlja alat za
visedimenzionalno i integrativno mjerenje razvijenosti koncepta uc¢eceg poduzeca unutar nekog

poduzeca.

Upitnikom je obuhvaéeno sedam dimenzija ili kako ih pojedini autori nazivaju disciplina koje

je potrebno razviti u poduzecu kako bi ono postalo uc¢eée poduzece.

Navedene discipline su:

1) stvaranje kontinuiranih prilika za uéenje (kontinuirano ucenje)

2) poticanje istrazivanja i dijaloga (dijalog i upiti)

3) poticanje suradnje i timskog u¢enja (timsko ucenje)

4) opunomocivanje zaposlenika prema zajedni¢koj viziji (opunomocivanje)
5) uspostavljanje sustava za stjecanje i dijeljenje uéenja (izgradeni sustavi),
6) povezivanje poduzeca s okolinom (povezanost poduzeca s okolinom) i

7) pruzanje strateskog vodstva strategiji ucenja (podupiruée vodstvo).

Sedam dimenzija uceéeg poduzeca obuhvaca tri razine ucenja; individualno, timsko i

organizacijsko ucenje.

Prva dvije discipline koncepta uce¢eg poduzeca, stvaranje kontinuiranih prilika za ucenje 1

poticanje istrazivanja i dijaloga, predstavljaju individualni nivo ucenja u poduzecu.

Disciplina koncepta uceceg poduzeca ,,poticanje timskog rada i timskog uc€enja“ ujedno

predstavlja i timski nivo ucenja.

Koncept uceceg poduzeca koji obuhvaca: uspostavljanje sustava za ucenje i transfer znanja,

opunomoceno djelovanja djelatnika usmjereno prema zajednickoj viziji, povezanost poduzeca
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i okoline i podrsku vrhovnog menadzera strategiji ucenja predstavlja organizacijski nivo

ucenja.

Svaka od navedenih dimenzija opisana je pomocu nekoliko izjavnih re¢enica na koje ispitanici
daju svoje misljenje odnosno stupanj slaganja ili neslaganja s navedenim izjavama na

Likertovoj skali od pet stupnjeva intenziteta.

DLOQ koriSten u ovom istrazivanju je specifican po tome $to su mu dodane dvije nove
dimenzije: performanse znanja i financijske performanse. One predstavljaju mjere uspjesnosti
poslovanja i pokazuju vezu izmedu odnosa prema uc¢enju u poduzeéu koje rezultira promjenama
u pona$anju i postignutim rezultatima poduzeca (Watkins i Marsick, 2004).

Pitanja su grupirana po pojedinim dimenzijama koncepta uéeceg poduzeca kako slijedi:

Prisutnost discipline ,,kontinuirano ucenje* se mjerila pitanjima:

U mom poduzecu zaposlenici otvoreno pri¢aju o pogreskama kako bi iz njih uéili.

U mom poduzecu zaposlenici identificiraju vjestine koje ¢e im trebati za obavljanje buducih
radnih zadataka.

U mom poduzeéu zaposlenici jedni drugima pomazu uciti.

U mom poduzecu zaposlenici mogu dobiti novac i druge resurse kao podrsku uéenju.

U mom poduzecu zaposlenicima je omoguceno vrijeme za ucenje.

U mom poduzeéu zaposlenici gledaju na probleme na poslu kao priliku za u¢enjem.

U mom poduzeéu zaposlenici su nagradeni za ucenje.

Prisutnost discipline ,,dijalog i upiti¢ se mjerila pitanjima;

U mom poduzecu zaposlenici jedan drugome daju otvorenu i iskrenu povratnu informaciju.
U mom poduzeéu zaposlenici slusaju tuda misljenja prije nego $to odluce govoriti o temi.

U mom poduzeéu zaposlenicCi su ohrabreni postaviti pitanje "zasto" bez obzira na hijerarhiju.
U mom poduzecu uvijek kada zaposlenicCi iznesu svoje misljenje, pitaju i druge za misljenje.
U mom poduzecu zaposlenici se odnose jedni prema drugima s postovanjem.

U mom poduzeéu zaposlenicCi posvecuju vrijeme izgradnji medusobnog povjerenja.

Prisutnost discipline ,,timsko ucenje* se mjerila pitanjima;
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U mom poduzecu, timovi/grupe imaju slobodu prilagoditi ciljeve prema svojim potrebama .U
mom poduzecu, timovi/grupe tretiraju ¢lanove kao da su jednaki, bez obzira na hijerarhiju,
kulturu, ili druge razlike.

U mom poduzecu, timovi/grupe se fokusiraju na zadatak i na to koliko dobro grupa radi.

U mom poduzedu, timovi/grupe revidiraju svoja misljenja kao rezultat grupnih diskusija ili
prikupljenih informacija.

U mom poduzeéu, timovi/grupe su nagradeni za svoje uspjehe kao tim/grupa.

U mom poduzecu, timovi/grupe vjeruju da ¢e organizacija djelovati na temelju njihovih

preporuka.

Prisutnost discipline ,,opunomo¢ivanje“ se mjerila pitanjima:

U mom poduzecu zaposlenici se ohrabruju poduzimati inicijative.

U mom poduzeéu zaposlenicima se pruza moguénost odabira u obavljanju njihovih radnih
zadataka.

U mom poduzecu zaposlenike se poti¢e da doprinesu viziji poduzeca.

U mom poduzeéu zaposlenicima se daje kontrola nad resursima koji su im potrebni za
obavljanje njihovog posla.

U mom poduzecu se pruza podrska zaposlenicima koji poduzimaju promisljene rizike.

U mom poduzecu se radi na uskladivanju vizije na razli¢itim razinama i u radnim skupinama.

Prisutnost discipline ,,izgradeni sustavi* se mjerila pitanjima;

U mom poduzec¢u redovito se koristi dvosmjerna komunikacija, poput sustava sugeriranja,
elektronickih ploca, ili otvorenih sastanaka.

U mom poduzeéu zaposleniCima je omogucéeno da brzo i lako dobiju potrebne informacije u
bilo kojem trenutku.

U mom poduzecu se redovito azurira podatkovna baza vjestina zaposlenika.

U mom poduzecu se kreiraju sustavi kako bi se mjerile razlike izmedu trenutne 1 oCekivane
izvedbe.

U mom poduzecu je omoguéeno da su naucene lekcije dostupne svim zaposlenicima.

U mom poduzecu se mjere rezultati, vrijeme 1 resursi koji su utroseni na trening.

Prisutnost discipline ,,povezanost poduzeca s okolinom* se mjerila pitanjima;
U mom poduzecu se pomaze zaposlenicima uspostaviti ravnoteZzu izmedu posla 1 obitelji.

U mom poduzecu se pruza podrska zaposlenicima da razmisljaju iz globalne perspektive.
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U mom poduzecéu se pruza podrska svakom zaposleniku da ugradi misljenje kupaca u svoj
proces donosenja odluke.

U mom poduzecu se uzima u obzir utjecaj odluka na moral zaposlenika.

Moje poduzece suraduje s vanjskom zajednicom kako bi ispunili zajednicke potrebe.

U mom poduzecu se pruza podrska zaposlenicima da potraze odgovore diljem poduzecéa

prilikom rjesavanja problema.

Prisutnost discipline ,,podupiruce vodstvo‘ se mjerila pitanjima;

U mom poduzecu, vode opéenito pruzaju podrsku kod prilika za ucenje i treninge.

U mom poduzecu, vode dijele azurirane informacije sa zaposlenicima o konkurenciji,
trendovima u industriji i organizacijskim smjernicama.

U mom poduzecu, vode ovlasc¢uju druge kako bi pomogli realizirati viziju poduzeca.

U mom poduzecu, vode poducavaju i osposobljavaju one koje vode.

U mom poduzecu, vode kontinuirano traze prilike za ucenje.

U mom poduzecu, vode osiguravaju da je djelovanje poduzeca u skladu s njegovim

vrijednostima.

Pitanja u tre¢em dijelu upitnika su podijeljena s obzirom na sedam dimenzija uéeceg poduzeca

odnosno na pojedine nivoe ucenja u poduzecu kako je prikazano Tablicom 31.

Tablica 31. Nivoi u¢enja i dimenzije uc¢eceg poduzeéa

. Pitanja u
Nivoi ucenja u . ey o . s
A Dimenzije uceceg poduzeca upitniku
poduzecu od-do
1. stvaranje kontinuiranih prilika za uéenje (kontinuirano uéenje), 1-7
Individualni nivo 2. poticanje istrazivanja i dijaloga (dijalog i istraZivanje) 8-13
ucenja
Timski nivo u€enja | 3. poticanje suradnje i timskog uéenja 14-19
4.  opunomoc¢ivanje  ljudi  prema  zajednickoj  viziji 20-25
(opunomodivanje),
Organizacijski nivo | 5. uspostavljanje sustava za stjecanje i dijeljenje uenja (ugradeni 26-31
ucenja sustavi),
6. povezivanje organizacije s okolinom (sistemska veza) i 32-37
7. pruzanje strateSkog vodstva za ucenje (strateSko vodstvo).
38-43

lzvor: Izradila autorica

Upitnikom su mjerene i performanse znanja koje su definirane kao poboljsanja proizvoda i

usluga proizaslih iz rezultata ucenja i sposobnosti primjene stecenog znanja.
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Ispitanici su na Likertovoj ljestvici sa pet stupnjeva ocjenjivali svoje slaganje ili neslaganje s
pojedinim tvrdnjama o broju novih proizvoda i usluga u odnosu na proslu godinu, broju
usvojenih prijedloga koji su doprinjeli boljem obavljanju posla, broju radnika koji su stekli nove

vjestine i tome sli¢no.

5.3.1.2.1. Empirijska analiza prisutnosti koncepta uceceg poduzeéa u velikim i srednjim

hrvatskim poduzec¢ima

U nastavku rada su prikazani rezultati statisticke obrade odgovora ispitanika o primjeni

koncepta uc¢eéeg poduzeca u njihovom poduzecu.

Crombach alpha ukupnog koncepta uceceg poduzeca je veci od 0,70 $to upucuje na zakljucak
0 postojanju povezanosti medu navedenim varijablama, te da je kreiranje koncepta uceceg

poduzeca sastavljenog od navedenih sedam disciplina opravdano.

Prvi korak provodenja SEM analize je faktorska analiza varijabli uzetih u model.

Faktorska analiza predstavlja jednu od najpopularnijih multivarijantnih meotoda koja ima za
cilj identificirati i olak$ati razumijevanje osnovnog koncepta od kojeg se polazi u istrazivanju,
odnosno zajednickih karakteristika za vise varijabli i smanjiti broj varijabli u analizi ukoliko
istraziva¢ smatra da ih je previse, pri ¢emu se neke od njih ,,preklapaju jer imaju sli¢no

znacenje 1 ponasSanje.

Prilikom izrade anketnog upitnika, ¢esto moZze do¢i do redundantnosti izmedu postavljenih
pitanja. Navedeno se dogada iz razloga S$to istraZiva¢ nikada ne mozZe sa stopostotnom
sigurnoS¢u tvrditi da je u potpunosti pokrio tematiku istrazivanja pitanjima koja je odabrao u
upitnik. Iz spomenutog razloga se Cesto u upitnik uvrStavaju pitanja koja se na neki nacin

»preklapaju®.

Kod multivarijantnih metoda ovisnosti, gdje postoji jedna ovisna i viSe neovisnih varijabli,
redundantnost nije uopcée pozeljna jer moze utjecati na visinu regresijskog koeficijenta svake
nezavisne varijable pojedina¢no u modelu. Drugim rije¢ima, dolazi do multikolinearnosti pa se

ne vidi jasno koliko koja nezavisna varijabla ima utjecaja na zavisnu varijablu.
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Ukoliko se promatra u ovom kontekstu, jedan od glavnih ciljeva faktorske analize je razotkriti
grupu sli¢nih izjava od strane respondenata jer navedene izjave izrazavaju istu osnovnu ideju a
ipak se razlikuju u nijansama. Istraziva¢ nastoji identificirati i izmjeriti tu osnovnu ideju. Te

osnovne ideje se nazivaju faktorima.

Faktori imaju karakteristiku da se ne mogu direktno identificirati niti izmjeriti. Njih se

identificira preko odnosa izmedu varijabli koje ih svojim ponasSanjem ispoljavaju.

Faktorska analiza time pruza temeljnu podlogu potrebnu za razumijevanje najvaznijih, klju¢nih

dimenzija ili ideja vezanih uz pojavu koju se Zeli istraziti.

Na osnovu definiranih faktora stvorena je globalna slika o konceptu uceceg poduzeca koja
predstavlja smjernicu koju bi vrhovni menadZzment trebao uvaziti. Pored toga, 49 karakteristika
su smanjene na svega 7 glavnih varijabli (faktora) koje mogu biti upotrijebljene za dodatnu

analizu podataka.

Nedostatak faktorska analize je u tome Sto ona ne moze ukazati na to $to nedostaje u nizu
karakteristika. Jedan od nacina da se ukloni navedeni nedostatak jest da se provjeri pokrivenost
odnosno da se napravi visestruka regresijska analiza gdje bi zavisna varijabla bila ukupna
ocjena vrthovnih menadZera i da se izracuna koeficijent determinacije. Ukoliko bi on bio nizi
od npr. 70%, moglo bi se zakljuciti kako je potrebno u anketni upitnik dodati odredene

karakteristike, odnosno dodatna pitanja.

Vrijednosti Cronbachovog koeficijenta pouzdanosti (Cronbach alfe) krec¢u se u rasponu od 0 do
1. Dobivena vrijednost koeficijenta iznad 0,7 ukazuje da se unutarnja dosljednost skupa tvrdnji
moze smatrati prihvatljivom. Prema rezultatima Cronbach alfa moZe se uociti da sve skupine
tvrdnji kojima se utvrduju pojedine dimenzije koncepta uceceg poduzeéa zadovoljavaju

kriterije unutarnje dosljednosti.

Kriterij postotka objasnjene ukupne varijance polazi od toga da se odredi postotak ukupne
varijance koji se Zeli objasniti. Nakon toga je potrebno utvrditi koliko je faktora potrebno kako
bi se navedeni postotak dostigao. Ne postoji jasno definirano pravilo koje bi ukazivalo koliki
je postotak objasnjene ukupne varijance dovoljan, nego se on odreduje ovisno od slucaja do

slucaja.
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Tablica 32. Testiranje unutarnje dosljednosti konstrukta u¢eceg poduzeca

Skup tvrdnji Cronbachov alfa Broj tvrdnji
Stvaranje stalnih prilika za ucenje 0.877199 !
. T 0,872680 6
Poticanje znatizelje i dijaloga
L . . 0,861597 6
Poticanje timskog rada i timskog ucenja 0.88339 6
Uspostavljenost sustava za ucenje i transfer znanja '
. . . . . 0,89460 6
Opunomoceno djelovanje zaposlenika usmjereno prema
zajednickoj viziji
. . 0,84311
Povezanost poduzeca s okolinom
y y ey 0,923921 6
Podrska vrhovnog menadzmenta strategiji u¢enja
« . 0,95096 49
Ucece poduzece ukupno

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Obicno se, kada su u pitanju prirodne znanosti, zahtijeva veci postotak (barem 95%), dok je u
drustvenim znanostima, gde su informacije ¢esto manje tocne, taj postotak znatno nizi i ¢esto

se znanstvenici zadovoljavaju i sa 60% od ukupno objasnjene ukupne varijance.

U Tablici 32. su prikazani rezultati faktorske analize izjava ispitanika o dimenzijama koncepta

uceceq poduzeca.

Scree test je graficka metoda odredivanja broja komponenti za rotaciju. Na linijskom dijagramu

se predstavljaju eigen vrijednosti komponenti pocevsi od najvece.

Trazi se mjesto na kojem linija naglo mijenja svoj pravac. One komponente koje ¢e biti

ukljucene u analizu se nalaze do te tocke.

Slikom 24. pruzen je graficki prikaz u kojem se uocava nagli prijelom linije kod druge
komponente, Sto znaci da ¢e za rotaciju biti izdvojena samo dva faktora koji zajedno

objasnjavaju 84,24% varijacija.
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Slika 24. Grafi¢ki prikaz rezultata scree testa

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Prilikom konac¢nog izbora faktora treba voditi ratuna o tome da broj faktora bude adekvatan.

Bez obzira na ¢injenicu da su faktori nezavisni, mogu se javiti neke negativne posljedice u

slucaju kada se izabere previse i u sluc¢aju kada se izabere premalo faktora.

Ukoliko je u analizu izabrano premalo faktora, tada se nece moci objasniti prava strutura niti

¢e se otkriti najvaznije dimenzije. No, ukoliko se pak u analizu uzme prevelik broj faktora,

interpretacija rezultata ¢e postati sloZzena kada se rezultati rotiraju.

Tablica 33. Rezultati faktorske analize

Glavne komponente

Pojedina¢na % Ukupno Kumulative .

. . - . Kumulativ %
vrijednost variance vrijednosti

Stvaranje stalnih

prilika za udenje 5.432 77.603 5.432 77.603

Poticanje znatiZelje i

dijaloga 0.465 6.641 5.897 84.243

Poticanje timskog rada

i timskog ucéenja 0.344 4.914 6.241 89.158

Uspostavljenost sustava

za ucenje i transfer

znanja 0.270 3.864 6.511 93.021
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Opunomocéeno
djelovanje zaposlenika
usmjereno prema

zajedni¢koj viziji 0.194 2.776 6.706 95.797

Povezanost poduzeéa s

okolinom 0.167 2.393 6.873 98.190

Podrska vrhovnog
menadZmenta strategiji

ucenja

0.127

1.810

7.000

100.000

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Iz rezultata statisticke analize prikazanih Tablicom 33. vidljivo je kako dva faktora (,,stvaranje

stalnih prilika za ucenje” i ,,poticanje znatizelje i dijaloga® u najvecoj mjeri pojasnjavaju

varijancu u odnosu na ostale faktore koji to ¢ine u znatno manjoj mjeri. Dobra faktorska analiza,

kako tvrdi Rajci¢, K (2015), rezultira time da nekoliko prvih faktora objasnjava visok postotak

varijance u promatranim varijablama. S obzirom da se, tvrdi isti autor, faktori racunaju od

najvecega prema najmanjemu, prvi faktor objasnjava najveéi dio varijance, dok svaki sljedeci

faktor objaSnjava sve manje i manje varijance, sve dok u konacnici faktori ne prestanu biti

pouzdanima.

Tablica 34. Rezultati statisticke obrade podataka

Rotacija glavnih komponenti

od1-
Faktora

od?2-
Faktora

od 3 -
Faktora

od 4 -
Faktora

od5 -
Faktora

od 6 -
Faktora

od7-
Faktora

ViSestruki
R kvadrat

Stvaranje
stalnih
prilika za
ucenje

0.76

0.81

0.88

0.95

0.97

1.00

1.00

0.71

Poticanje
znatiZelje i

dijaloga

0.75

0.90

0.92

0.92

0.92

1.00

1.00

0.74

Poticanje
timskog
radai
timskog
ufenja

0.81

0.85

0.85

0.88

0.97

1.00

1.00

0.76

Uspostavlj
enost
sustava za
ufenje i
transfer
znanja

0.76

0.80

0.94

0.96

0.96

0.97

1.00

0.74
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Opunomo
¢eno
djelovanje
zaposlenik
a
usmjereno
prema
zajednick
0j viziji

0.81

0.81

0.82

0.93

0.99

0.99

1.00

0.75

Povezanos
t poduzeéa
i okoline

0.75

0.82

0.93

0.96

0.97

0.97

1.00

0.74

Podrska
vrhovnog
menadZm
enta
strategiji
ufenja

0.80

0.90

0.90

0.92

0.94

0.94

1.00

0.80

Izvor: Rezultati istrazivanja

Podrska vrhovnog menadzmenta strategiji u¢enja ima najveée tumacenje, te moze faktore

podijeliti u dvije skupine i to sukladno specifikaciji u Tablici 34. koja se prikazuje u nastavku.

Tablica 35. Podjela faktora u skupine

Faktori opterecenja i glavne komponente
(oznacena opterecenja su>.700000)

Faktor - 1 | Faktor - 2
Stvaranje stalnih prilika za uc¢enje 0.461 0.776
Poticanje znatiZelje i dijaloga 0.353 0.881
Poticanje timskog rada i timskog ucenja 0.498 0.775
Uspostavljenost sustava za ucenje i transfer znanja 0.770 0.456
Opunomocéeno djelovanje zaposlenika usmjereno prema zajednickoj viziji 0.656 0.613
Povezanost poduzeéa s okolinom 0.808 0.415
Podrska vrhovnog menadZmenta strategiji ucenja 0.865 0.394
eksplanatorna varijabla 3.008 2.889
Proporcije ukupno 0.430 0.413

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Rezultati statistiCke obrade podataka prikazani Tablicom 35. pokazuju grupiranje faktora u

dvije skupine. Prvi skupine ¢ine oni oznaceni masnim zadebljanjem u stupcu faktora 1 i oni u
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stupcu faktora 2, te na taj nacin tvore dva faktora koji najbolje objasnjavaju koncept uceceg

poduzeca.

Faktori su se podijelili na one koji odrzavaju promjene vezane uz strukturnu komponentu u

poduzecu i na promjene koje se odnose na ljudsku komponentu u poduzecu.

,»Opunomoceno djelovanje djelatnika usmjereno prema zajednickoj viziji ne ulazi u niti jedan
od dva spomenuta faktora. Graficki prikaz rezultata statisticke obrade podataka predocen je
Slikom 25.

Factor Loadings, Factor 1 vs. Factor 2
Rotation: Varimax raw
Extraction: Principal components

1.0
POTICANJE ZNATIZELJE | DIJALOGA
O
POTICANJE TIMSKOG RADA | TIMSKOG UCENJA
08 | STVARANJE STALNIH PRILIKA ZA UCENJE
OPUNOMOCENO DJELOVANJE DJELATNIKA USMJERENO PREMA ZAJEDNICKQJ'
0.6 -
N
Q >
g USPOSTAVLJENOST SUSTAVA ZA UCENJE | TRANSFE
© oal POVEZANOST ORGAMZACIJE | OKOLI
PODRSKA VRHOVNOG MENADZERA U
02t
0.0 : : : : :
0.3 0.4 05 0.6 0.7 0.8 0.9

Factor 1

Slika 25. Graficki prikaz rezultata istraZivanja

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

S obzirom da faktorska analiza omogucuje uvid u medusobni odnos varijabli i otkriva skrivenu

strukturu podataka, ona time predstavlja dobru podlogu za druge multivarijantne metode.

Faktorska analiza omogucuje analitiCaru jasno razumijeti koje su varijable od najvaznijeg
znacaja i Kkoliki je njihov broj. Faktorska analiza pruza empirijsku osnovu za evaluaciju

strukture varijabli i utjecaj te strukture na interpretaciju rezultata dobivenih nekom drugom
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multivarijantnom metodom. Slijedom navedenog sljede¢i korak je bio pristupiti obradi

podataka pomo¢u SEM modela.

Determinanta korelacijske matrice razli¢ita od 0 upucuje na zakljucak da su odabrane varijable

adekvatne za provodenje SEM analize.

Kod kreiranja SEM modela trebalo je voditi ra¢una o endogenosti odabranih varijabli, te je za
pocetak, kako bi se uopce pristupilo izradi modela, bilo potrebno utvrditi vezu izmedu
kontrolnih obiljezja poduzeca (veli¢ina i starost), podjele okoline na njene dvije dimenzije
(opc¢a i poslovna) sa razvijenosc¢u koncepta uceceg poduzeca.

Adekvatnost odabranih varijabli testirana je Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testom.*Testom se

mjeri udio varijacije svake od varijabli u zajednickoj varijanci.

Tablica 36. Rezultati KMO i Bartlett's Testa

KMO i Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin mjera adekvatnosti uzorkovanja ,851
Bartlett's Test sferi¢nosti Approx. Chi-Square 876,541
df 78
Sig. ,000

Izvor. Rezultati empirijskog istrazivanja

Vrijednost testa 0,851 upucuje na zakljuc¢ak da su odabrane varijable adekvatne za zajednicko

provodenje faktorske analize.

U nastavku rada su prikazani rezultati statisticke analize kojom se ispitivala prisutnost koncepta
uceceg poduzeca u uzorku promatranih velikih 1 srednjih poduzeca po razvijenosti pojedinih

disciplina u¢eceg poduzeca.

Tablica 37. Stupanj razvijenosti koncepta u¢eéeg poduzeéa u domeni discipline ,,stvaranje
stalnih prilika za ucenje*

Aktivnosti discipline ,,stvaranje stalnih Prosje¢na | Standardna | Minimalna | Maksimalna
prilika za ucenje® vrijednost | devijacija vrijednost vrijednost

U mom poduzecu zaposlenici otvoreno pri¢aju 3,76 1,095 1 5
o pogreskama kako bi iz njih uéili.
U mom poduzecu zaposlenici identificiraju 3,72 ,964 1 5
vjestine potrebne za obavljanje buducih radnih
zadataka.
U mom poduzecu zaposlenici jedni drugima 4,03 ,834 1 5
pomazu uciti.
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U mom poduze¢u zaposlenici mogu dobiti 3,86 1,116 1 5
novac i druge resurse kao podrsku ucenju.

U mom poduzecu zaposlenicima je 3,59 1,155 1 5
omogudeno vrijeme za ucenje.

U mom poduzeéu zaposlenici gledaju na 3,45 1,026 1 5
probleme na poslu kao priliku za ucenjem.

U mom poduzeéu zaposleniCi su nagradeni za 3,50 1,056 1 5
ucenje.

Stvaranje stalnih prilika za ucenje 3,70 0,79 1,00 5,00

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Iz Tablice 37. koja prikazuje rezultate statisticke obrade odgovora ispitanika o primjeni

pojedinih aktivnosti u cilju izgradnje discipline naziva ,,stvaranje stalnih prilika za u¢enje*

moze se uociti kako je u promatranim poduzec¢ima najrazvijenija aktivnost ,,pomaganje jedni

drugima prilikom uéenja“ sa prosje¢nim stupnjem razvijenosti 4,03 dok je najlosije razvijena

aktivnost ,,gledanja na problem na poslu kao prilike za ucenje* sa prosje¢nom vrijednosti koja

iznosi 3,50.

Ukupna razvijenost koncepta uc¢eceg poduzeca u domeni discipline ,,stvaranja stalnih prilika

za ucenje“ iznosi 3,70 iz Cega se moze zakljuciti kako je je cjelokupna disciplina koncepta

uceCeg poduzeca nazvana ,stvaranje stalnih prilika za u¢enje“ u promatranom uzorku

velikih i srednjih hrvatskih poduzeca razvijena s prosjecnom vrijednoséu vecom od srediSnje

vrijednosti koja iznosi 3.

Tablica 38. Stupanj razvijenosti koncepta uceéeg poduzeéa u domeni discipline

»poticanja znatiZelje i dijaloga“

Aktivnosti discipline ,,poticanje znatiZelje i | Prosjeéna | Standardna | Minimalna | Maksimalna
dijaloga“ vrijednost | devijacija vrijednost vrijednost
U mom poduzecu zaposlenici jedan drugome 3,56 ,838 1 5
daju otvorenu i iskrenu povratnu informaciju

U mom poduzecéu zaposlenici slusaju tuda 3,35 ,828 1 5
misljenja prije nego §to odluce govoriti o temi

U mom poduzeéu zaposlenici su ohrabreni 3,75 ,916 1 5
postaviti pitanje "zasto" bez obzira na

hijerarhiju

U mom poduzecu uvijek kada zaposlenici 3,51 ,858 1 5
iznesu svoje misljenje, pitaju i druge za

misljenje

U mom poduzecu zaposlenici se odnose jedni 3,83 872 1 5
prema drugima s poStovanjem

U mom poduzeéu zaposlenicCi posvecuju 3,58 872 1 5
vrijeme izgradnji medusobnog povjerenja

Poticanje znatiZelje i dijaloga 3,60 0,68 1,33 5,00

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja
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Iz Tablice 38. se moze uociti kako je u promatranom uzorku velikih i srednjih poduzeca
najrazvijenija aktivnost koncepta ,,poticanje znatiZelje i dijaloga* aktivnost ,,0dnos jednih
prema drugima s poStovanjem* sa prosje¢nim stupnjem razvijenosti 3,83, dok je najlosije
razvijena aktivnost “slusanje tudih misljenja prije nego li se odlu¢e govoriti o temi“ sa
prosje¢nom vrijdnosti 3,35.

Ukupna razvijenost koncepta u¢eceg poduzeca u domeni discipline ,,poticanje znatizelje i
dijaloga“ je 3,60 iz ¢ega se moze zakljuciti kako je cjelokupna domena u promatranom uzorku

poduzeca razvijena s prosje¢nom vrijednosti vecom od sredis$nje vrijednosti koja iznosi 3.

Prethodno navedene dvije discipline koncepta uceteg poduzeca ujedno predstavljaju i

individualni nivo u¢enja u poduzeéu.

Rezultati deskriptivne analize o stupnju razvijenosti koncepta uceCeg poduzeta na

individualnom nivou prikazani su Tablicom 39.

Tablica 39. Stupanj razvijenosti koncepta ucefeg poduzeca na individualnom nivou
uéenja

Prosjeéna | Standardna | Minimalna | Maksimalna

vrijednost devijacija vrijednost vrijednost
Individualni nivo 3,65 171 1 5
ucenja

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Iz rezultata statisticke obrade podataka prikazanih Tablicom 39. moze se zakljuciti kako
prosjecan nivo individualnog ucenja ima vrijednost 3,65 iz ¢ega se moze donijeti zaklju¢ak
kako je rije¢ o razvijenoj disciplini u¢enja u poduzecu s prosje¢nom vrijednosti vecom od

srediS$nje vrijednosti koja iznosi 3.

Tablica 40. Stupanj razvijenosti koncepta uceceg poduzeca u disciplini ,,poticanja
timskog rada i timskog ucenja*

AKktivnosti discipline ,,poticanje timskog rada i | Prosjeéna | Standardna | Minimalna | Maksimalna
timskog ucenja“ vrijednost | devijacija | vrijednost | vrijednost
U mom poduzecu, timovi/grupe imaju slobodu 3,33 ;990 1 5
prilagoditi ciljeve prema svojim potrebama

U mom poduzeéu, timovi/grupe tretiraju ¢lanove 3,63 973 1 5
kao da su jednaki, bez obzira na hijerarhiju,

kulturu, ili druge razlike
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U mom poduzecu, timovi/grupe su usredotocene 3,98 , 749 1 5
na zadatak i na timski rad

U mom poduzeéu, timovi/grupe revidiraju svoja 3,77 ,843 1 5
misljenja kao rezultat grupnih diskusija ili

prikupljenih informacija

U mom poduzecu, timovi/grupe su nagradeni za 3,51 ,989 1 5
svoje uspjehe kao tim/grupa

U mom poduzecu, timovi/grupe vjeruju kako ce 3,53 ,867 1 5
organizacija djelovati na temelju njihovih

preporuka

Poticanje timskog rada i timskog ucenja 3,63 0,70 1,00 5,00

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Iz rezultata statisti¢ke obrade podataka prikazanih Tablicom 40. o stupnju ravijenosti koncepta
uceceg poduzeca u disciplini ,,poticanja timskog rada i timskog uéenja“ moze se uociti kako je
u uzorku promatranih poduzeca najrazvijenija aktivnost promatrane discipline ,,poticanje
timskog rada i timskog udenja“ aktivnost ,,usredotocenost timova/grupa na zadatak i na
timski rad“ sa prosjecnom vrijednosti 3,98, dok je najloSije razvijena aktivnost ,,sloboda

prilagodavanja ciljeva prema svojim potrebama“ ¢ija prosje¢na vrijednost iznosi 3,63.

Ukupna razvijenost koncepta uc¢eceg poduzeca u disciplini ,poticanja timskog rada i timskog
ucenja“ iznosi 3,63 iz Cega se moze zakljuciti kako je cjelokupna disciplina razvijena jer je

prosjeéna vrijednost veéa od srediSnje vrijednosti koja iznosi 3.

Disciplina koncepta uceceg poduzeéa ,,poticanje timskog rada i timskog ucenja“ ujedno
predstavlja i timski nivo ucenja, pa su vrijednosti deskriptivnih pokazatelja jednake kao i kod

koncepta uceceg poduzeca u domeni ,,poticanja timskog rada i timskog ucenja*.

Tablica 41. Stupanj razvijenosti koncepta uceceg poduzeéa na timskom nivou ucenja

Prosje¢na Standardna Minimalna | Maksimalna
vrijednost devijacija vrijednost vrijednost
Timski nivo ucenja 3,63 0,70 1,00 5,00

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Vrijednosti prikazane Tablicom 41. o stupnju razvijenosti koncepta u¢eCeg poduzeca na
timskom nivou u¢enja pokazuju kako je ovaj nivo ucenja u velikim i srednjim poduzeéima iz
promatranog uzorka razvijen jer mu je prosjecna vrijednost veéa od sredi$nje vrijednosti koja

iznosi 3.
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Tablica 42. Stupanj razvijenosti koncepta uceceg poduzeéa u disciplini ,,uspostavljanje

sustava za ucenje i transfer znanja*

Aktivnosti  discipline ,uspostavljanje | Prosje¢na | Standardna | Minimalna | Maksimalna
sustava za ucenje i transfer znanja* vrijednost devijacija | vrijednost vrijednost
U mom poduzecu redovito se koristi 3,82 ,968 1 5
dvosmjerna komunikacija, poput sustava

sugeriranja, elektronickih ploca,

ili_otvorenih sastanaka

U mom poduzeéu zaposlenima je 3,87 ,830 1 5
omoguceno brzo i lako dobiti potrebne

informacije u bilo kojem trenutku

U mom poduzecu se redovito azurira 3,34 1,093 1 5
podatkovna baza vjestina zaposlenika

U mom poduzecu se kreiraju sustavi kako bi 3,41 1,102 1 5
se mjerile razlike izmedu trenutne i

oc¢ekivane izvedbe

U mom poduzecu je omoguceno da su 3,47 1,048 1 5
naucene lekcije dostupne svim zaposlenicima

U mom poduzeéu se mjere rezultati, vrijeme 3,23 1,093 1 5
i resursi koji su utro$eni na trening

Uspostavljanje sustava za u€enje i transfer 3,52 0,82 1,00 5,00
znanja

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Iz rezultata predo¢enih Tablicom 42. moze se uoéiti kako je u promatranom uzorku velikih i

srednjih poduzeéa najrazvijenija aktivnost discipline ,,uspostavljanje sustava za ucenje i

transfer znanja“ aktivnost ,,mogucnost brzog i lakog dobivanja potrebnih informacija u

bilo kojem trenutku* ¢ija prosjecna vrijednost iznosti 3,87 dok je najlosije razvijena aktivnost

»,mjerenje rezultata, vremena i resursa utroSenih na trening* s prosje¢nom vrijednosti 3,23.

Ukupna razvijenost koncepta uceéeg poduzeca u disciplini ,uspostavljanje sustava za ucenje

i transfer znanja* ima vrijednost 3,52, iz ¢ega se moze zakljuciti kako je navedena disciplina

koncepta uceceg poduzeca razvijena. (prosjecna vrijednost veéa od sredis$nje vrijednosti 3).

Tablica 43. Stupanj razvijenosti koncepta uceteg poduzeéa u domeni ,,opunomoceno
djelovanja zaposlenika usmjereno prema zajednickoj viziji

Aktivnosti  discipline ,,opunomoceno | Prosjena | Standardna | Minimalna | Maksimalna
djelovanje zaposlenika usmjereno prema | vrijednost devijacija vrijednost vrijednost
zajednickoj viziji*“

U mom poduzeéu zaposlenici se ohrabruju 3,71 ,989 1 5
poduzimati inicijative

U mom poduzecéu zaposlenicima se pruza 3,08 1,056 1 5
moguénost odabira u obavljanju njihovih

radnih zadataka

199



U mom poduzecu zaposlenike se potice da
doprinesu viziji poduzeca

3,46

,996 1 5

U mom poduzecu zaposlenicima se daje
kontrola nad resursima koji su im potrebni
za obavljanje njihovog posla

3,74

,908 1 5

U mom poduzecu se pruza podrska
zaposlenicima koji poduzimaju promisljene
rizike

3,63

,941 1 5

U mom poduzecu se radi na uskladivanju
vizije na razli¢itim razinama i u radnim
skupinama

3,40

,929 1 5

Opunomoceno djelovanje zaposlenika
usmjereno prema zajedni¢koj viziji

3,50

0,78 1,00 5,00

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Iz rezultata predocenih u Tablici 43. moze se uociti kako je u promatranim poduze¢ima

najrazvijenija aktivnost discipline ,,opunomocéeno djelovanja djelatnika usmjereno prema

zajednickoj viziji“ aktivnost ,,ohrabrivanje poduzimanja inicijative od strane zaposlenih

sa prosjeénom vrijednosti koja iznosi 3,71 dok je najslabije razvijena aktivnost ,,mogucnost

odabira u obavljanju radnih zadataka“ sa prosje¢nom vrijednosti 3,08.

Ukupna razvijenost koncepta uceéeg poduzeca u disciplini ,opunomocéeno djelovanje

djelatnika usmjereno prema zajednickoj viziji“ ima vrijednost 3,50 iz Cega se moze

zakljuciti kako je navedena disciplina razvijena. (prosjeéna vrijednost veca od sredisnje

vrijednosti 3).

Tablica 44. Stupanj razvijenosti koncepta uceceg poduzeéa u disciplini ,,povezanost

poduzeca i okoline“

Aktivnosti discipline »povezanost | Prosjeéna | Standardna | Minimalna | Maksimalna
poduzeca i okoline* vrijednost | devijacija vrijednost vrijednost
U mom poduzecu se pomaze zaposlenicima 3,65 971 1 5
uspostaviti ravnotezu izmedu posla i obitelji

U mom poduzecu se pruza podrska 3,48 ,901 1 5
zaposlenicima da razmisljaju iz globalne

perspektive

U mom poduzecu se pruza podrska svakom 3,60 ,969 1 5
zaposlenom da ugradi misljenje kupaca u

svoj proces donosenja odluke

U mom poduzeéu se uzima u obzir utjecaj 3,65 1,016 1 5
odluka na moral zaposlenika

Moje poduzece suraduje s vanjskom 3,65 ,962 1 5
zajednicom kako bi ispunili zajednicke

potrebe

U mom poduzecu se pruza podrska 3,94 ,805 1 5
zaposlenicima da potraze odgovore diljem

organizacije prilikom rjesavanja problema

Povezanost poduzeéa i okoline 3,66 0,70 1,17 5,00

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja
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Iz rezultata prikazanih Tablicom 44. mozZe se uociti da je u promatranim poduze¢ima
najrazvijenija aktivnost discipline ,,povezanost poduzeca i okoline* aktivnost , pruZanje
podrSke zaposlenicima da potraze odgovore diljem poduzeéa prilikom rjeSavanja
problema“ s prosje¢nom vrijednosti 3,66 dok je najslabije razvijena aktivnost ,,pruzanje
podrske zaposlenicima da razmisljaju iz globalne perspektive® s prosjeénom vrijednosti 3,48.

Ukupna razvijenost koncepta uceceg poduzecéa u disciplini ,,povezanost poduzeca i okoline*
iznosi 3,66 iz Cega se moze zakljuciti kako je navedena dimenzija razvijena jer je prosje¢na

vrijednost veca od sredi$nje vrijednosti koja iznosi 3.

Tablica 45. Stupanj razvijenosti koncepta uceéeg poduzeca u disciplini ,,podr$ka
vrhovnog menadZmenta strategiji uéenja“

Aktivnosti koncepta ,podr§ke vrhovnog | Prosjeéna | Standardna | Minimalna | Maksimalna
menadZmenta strategiji uéenja“ vrijednost | devijacija | vrijednost vrijednost

U mom poduzecu, vode opéenito pruzaju 3,83 ,958 1 5
podrsku kod prilika za ucenje i treninge

U mom poduzeéu, vode dijele azurirane 3,71 ,936 1 5
informacije sa zaposlenicima o konkurenciji,
trendovima u industriji i smjernicama

poduzeca

U mom poduzeéu, vode ovlaséuju druge kako 3,74 ,918 1 5
bi pomogli realizirati viziju poduzeca

U mom poduzecu, vode poducavaju i 3,89 , 194 1 5
osposobljavaju one kojima su nadredeni

U mom poduzeéu, vode kontinuirano traze 3,71 974 1 5
prilike za uenje

U mom poduzecu, vode osiguravaju da je 3,89 ,841 1 5

djelovanje poduzeca u skladu s njegovim
vrijednostima

Podrska vrhovnog menadzmenta strategiji 3,79 0,77 1,00 5,00
ucenja

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Iz rezultata prikazanih u Tablici 45. moze se uoditi kako je u uzorku promatranih velikih i
srednjih poduzeca najrazvijenija aktivnost discipline ,,podrS§ke vrhovnog menadzmenta
strategiji ucenja* aktivnost ,,0osiguravanje vode da poduzece djeluje u skladu sa njegovim
vrijednostima, te ,,poducavanje i osposobljavanje voda onih kojima su nadredeni® sa
prosjecnom vrijednosti oba faktora 3,89 dok je najloSije razvijena aktivnost “dijeljenje
azuriranih informacija o konkurenciji, trendovima u industriji i smjerovima poduzec¢a od strane

voda®, te ,,trazenje prilika za ucenje od strane voda“ sa prosje¢nom vrijednosti oba faktora 3,71.
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Ukupna razvijenost koncepta uceéeg poduzeca u disciplini ,,podr§ke vrhovnog menadzera
strategiji ucenja“ je 3,79 iz Cega se moze zakljuciti kako je cjelokupna disciplina ucenja

razvijena (prosje¢na vrijednost veca od sredi$nje vrijednosti 3).

Koncept uceceg poduzeca koji obuhvaca:

1. uspostavljanje sustava za ucenje i transfer znanja

2. opunomoceno djelovanja djelatnika usmjereno prema zajednickoj viziji
3. povezanost poduzeca i okoline i
4

podrsku vrhovnog menadzmenta strategiji ucenja.

predstavlja organizacijski nivo ucenja.

U sljedecoj tablici su prikazani rezultati organizacijskog nivoa uc¢enja dobivenog kao presijek

vrijednosti disciplina koje predstavljaju ovaj nivo uc¢enja u poduzecu.

Tablica 46. Deskriptivne vrijednosti organizacijskog nivoa ucenja

Prosjena | Standardna | Minimalna | Maksimalna

vrijednost | devijacija vrijednost vrijednost
Organizacijski nivo 3,68 ,752 1 5
ucenja

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Prosjecna vrijednost organizacijskog nivoa ucenja prikazana u Tablici 46. koja ima vrijednost
3,68 ukazuje na razvijen organizacijski nivo u¢enja u uzorku promatranih velikih i srednjih

poduzeca. (prosjecna vrijednost veca od srediSnje vrijednosti 3).

Ukupan nivo prisutnosti koncepta uce¢eg poduzeca promatran kroz svih sedam prethodno
opisanih disciplina predstavlja nivo primjene navedenog koncepta u poduzecu.

U Tablici 47. je vidljivo kako prosje¢an nivo primjene koncepta uceceg poduzeca ima

vrijednost 3,63 $to ukazuje na ¢injenicu da velika i srednja poduzec¢a u promatranom uzorku

u veéoj mjeri primjenjuju spomenuti koncept u svom poslovanju.
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Tablica 47. Prisutnost koncepta u¢eceg poduzecéa u uzorku promatranih poduzeca

Prosjecna Standardna Minimalna | Maksimalna
vrijednost devijacija vrijednost vrijednost

Ucece poduzeée 3.63 0.66 1.09 5.00
Ukupno

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

U Tablici 48. je prikazana zastupljenost koncepta uceéeg poduzeca u velikim i srednjim

poduzec¢ima iz uzorka.

Tablica 48. Stupanj razvijenosti koncepta ucefeg poduzeéa u velikim i srednjim
poduzedima u promatranom uzorku poduzeca

N Minimum | Maksimum | Aritmeti¢ka sredina | Standardna devijacija
78 1,00 5,00 3,5726 1,06315

78 1,00 5,00 3,3217 ,90622

78 1,00 4,75 3,0609 ,92513

78 1,00 5,00 3,2714 1,26021

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Koncept uc¢eceg poduzeca je mjeren pomocu prisutnosti sedam disciplina uce¢eg poduzeca u
promatranim poduze¢ima i primjene specificnih aktivnosti koje je potrebno prakticirati kako bi

se izgradila svaka od sedam disciplina navedenog koncepta.

5.3.1.3. Deskripcija performansi poduzeca

Kao pokazatelji uspjeSnosti poslovanja poduzeca u obzir su uzeti pokazatelji
profitabilnosti kao objektivne mjere performansi koji su dobiveni iz sekundarnih izvora
podataka (financijska izvjes¢a objavljena na stranicama Financijske agencije, skr. FINA ). Oni
povezuju profit s prihodima iz prodaje i investicijama, a ukupno promatrani pokazuju ukupnu

ucinkovitost poslovanja poduzeca.
Analiza profitabilnosti poslovanja poduzeca svrstava se u najvaznije dijelove financijske
analize. Ova analiza mjeri sposobnost poduzeca da ostvari odredenu razinu dobiti u odnosu

prema prihodima, imovini ili kapitalu.
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Iz zavrsnih godiSnjih financijskih izvjesca izracunati su podaci o vrijednostima ROE, ROA,
ROCE, bruto profitne marze, operativne profitne marzZe i neto profitne marze za 2015.

godinu.

ROE — povrat na kapital (engl.return on equity) je jedan od najznacajnijih pokazatelja
financijske uspjeSnosti poslovanja a pokazuje koliko novcanih jedinica dobiti poduzece

ostvaruje na jednu jedinicu vlastitog kapitala.

ROA - povrat na imovinu (engl. return on assets) je indikator uspjesnosti koriStenja imovine u
stvaranju dobiti. Odnosi se na dobit koju poduzece generira iz jedne novéane jedinice imovine.
Vrijednost stope povrata imovine uvelike varira u ovisnosti o djelatnosti kojoj poduzece

pripada.

ROCE - stopa prinosa na angazirani kapital (engl. Return on Capital Employed) je relativna

mjere uspjesnosti poslovanja prigodna za usporedivanj poduzeca razlicitih veli¢ina.

Bruto profitna marza se izraCuna tako da se bruto dobit podijeli sa prihodom od prodaje.
Njena vrijednost nam pokazuje koliko prihoda ostaje poduzecu nakon pokri¢a proizvodnih
troskova ili troskova robe, a za pokri¢e troSkova uprave, prodaje i1 troSkova financiranja
(kamate). Ova informacija je vrlo bitna za donositelje odluka u poduzecu jer im, izmedu
ostalog, daje informaciju koliko prihoda ostaje za razvoj poduzeca nakon §to se neki proizvod

ili roba proda na trzistu.

Operativna profitna marzZa se izracunava tako da se operativni dobitak podijeli sa prihodom
od prodaje. Njena vrijednost govori koliko je dobiti ostalo prije oporezivanja u sluc¢aju kada bi

poduzece cijeli posao financiralo iz vlastitih sredstava.

Neto profitna marza se racuna tako da se dobitak poslije poreza podijeli sa prihodom od
prodaje. Njena vrijednost pokazuje koliki je neto profit ostvaren od ukupno realiziranog posla
na trzistu, a s kojim poduzece moze slobodno raspolagati. Taj dio prihoda koji poprima karakter
dobiti poslije oporezivanja poduzece moze isplatiti vlasnicima/dioni¢arima ili pak moze dio

iznosa ostaviti u bilanci kao zadrzani dobitak.

Pored objektivih mjera performansi u analizu su uzete i perceptualne mjera performansi

do ¢ijih se rezultata doSlo direktno od ispitanika odnosno analizom odgovora na pitanja iz
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upitnika. Od ispitanika se trazilo da procijene performanse znanja u poduzeéu koje su definirane
kao poboljsanje proizvoda i usluga proizasSlih iz rezultata ucenja i sposobnosti primjene

steCenog znanja u teku¢oj u odnosu na proslu godinu.

Od njih se trazilo da izraze svoje misljenje o sljede¢im pokazateljima; kretanju stope povrata
na uloZeni kapital, prosjecnoj produktivnosti po zaposlenome, prosje¢cnom vremenu potrebnom
za plasman novih proizvoda i usluga na trziSte, prosjecnom vremenskom periodu u kojem se
odgovorilo na prituzbe kupaca, trzisnom udjelu, troSku poslovnih transakcija, zadovoljstvu
kupaca, broju usvojenih prijedloga pobolj$anja posla, broju novih proizvoda i usluga, postotku
kvalificiranih radnika, postotku ukupno ulozZenih sredstava i vremena posveéenih tehnologiji i

informacijskom procesu i broju radnika koji su stekli nove vjestine.

Od ispitanika se traZilo da odgovore na koje na¢ine mjere uspjeSnost poslovanja u poduzecu te
koje financijske poslovanja primjenjuju prilikom iskazivanja uspjesnosti poslovanja, pri ¢emu

je bilo moguce zaokruziti vise odgovora.

Ispitanike se trazilo da daju odgovore na pitanje o nefinancijskih mjerama uspjesnosti

poslovanja koje primjenjuju u svojim poduzec¢ima.

Ponudeni odgovori su bili; maksimizacija vrijednosti dionica, zadovoljstvo i lojalnost kupaca,
plasman novih proizvoda, kvaliteta proizvoda i usluga, zadovoljstvo poslovnih partnera, pristup
informacijskim sustavima i opcija ,,nesto drugo.*

Moguce je bilo odabrati vise odgovora.

5.3.1.3.1. Empirijska analiza financijskih i nefinancijskih performansi velikih i srednjih

hrvatskih poduzeca

U nastavku rada prikazani su rezultati statisticke obrade podataka dobivenih iz uzorka
promatranih poduzeca o percepciji vrhovnih menadzera o financijskim i nefinancijskim
performansama poduzeca i rezultati sekundarnog istrazivanja o objektivnim financijskim

mjerama uspjesnosti poslovanja.

Na pitanje o nainima mjerenja uspjesnosti poslovanja njih 74% je odgovorilo kako uspjesnost

poslovanja mjere financijskim i nefinancijskim pokazateljima, dok je njih 19% odgovorilo
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kako uspjesnost poslovanja mjere neposredno financijskim pokazateljima, a njin 8% mjerenje

uspjesnosti poslovanja provodi javno u obliku izvjesca.

Na pitanje o financijskim pokazateljima poslovanja koje primjenju prilikom iskazivanja
uspjesnosti poslovanja (bilo je moguée zaokruziti vise odgovora), ispitanicu su odgovorili kako
slijedi; ROE (povrat na kapital) (51%) ROI (povrat na ulaganja) 44% , ROA (povrat na
imovinu) (44%) i neSto drugo 38% (EVA - ekonomski dodana vrijednost 23%, EVA
(ekonomski dodana vrijednost) 23% MVA (trzisna dodana vrijednost) 20% EPS (zarada po
dionici) 13% EPS (zarada po dionici) 13% EVA (dodana vrijednost za dionicare).

Tablica 49. Financijski pokazatelji uspjesSnosti poslovanja

Prosjecna Standardna Minimalna Maksimalna
vrijednost devijacija vrijednost vrijednost
Bruto profitna marza 15.83 102.90 -294.22 1111.24
Operativna profitna 5.35 39.01 -273.53 184.59
marza
Neto profitna marza 11.63 83.88 -294.22 893.80
ROA -5.59 127.24 -1459.02 38.26
ROE -28.27 488.45 -5611.11 194.82
ROCE 13.05 21.82 -27.31 167.40

Izvor: Rezultati sekundarnog istrazivanja

Iz Tablice 49. koja prikazuje rezultate deskriptivne statistike moze se uociti da su poduzeca u
2015. godini u prosjeku ostvarivala bolje poslovne rezultate mjerene bruto profithom
marzom, operativnom profitnom marZom, neto profitnom marZzom i ROCE kao
relativnom mjerom uspjesnosti poslovanja, dok su pokazatelji ROA i ROE biljeZili negativnu

prosjecnu vrijednost.
Nakon analize financijskih performansi pristupilo se analizi nefinancijskih performansi.

Najvise ispitanika je koristilo kvalitetu proizvoda i usluga (79%) kao nefinancijsku mjeru
uspjesnosti poslovanja, zatim zadovoljstvo i lojalnost kupaca (75%), zadovoljstvo poslovnih
partnera (64%) i plasman novih proizvoda (38%), pristup informacijskim sustavima (15%)

I maksimizaciju vrijednosti dionica (5%) dok je njih 5% odabralo opciju ,,nesto drugo®.

U nastavku je tabli¢ni prikaz menadzerske percepcije o nefinancijskim performansama

poduzeca. Performanse znanja su definirane kao poboljSanja proizvoda 1 usluga proizaslih iz
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rezultata ucenja i sposobnosti primjene ste€enog znanja. Navedene vrijednosti predstavljaju

temeljne pokazatelje intelektualnog kapitala u poduzecu.

Tablica 50. Percepcija menadZera o financijskim i nefinancijskim performansama
poduzeca

Molim Vas na navedene tvrdnje odgovorite zaokruzivanjem odgovora Da Ne | Ukupno
sa da ili ne.

U mom poduzecu stopa povrata na uloZeni kapital je veéa u Broj 102 31 133
odnosu na proslu godinu. poduzeca

Struktura | 76,7 | 23,3 100
U mom poduzecu prosjecna produktivnost po zaposlenome je Broj 111 22 133
veca u odnosu na proslu godinu. poduzecéa

Struktura | 83,5 | 16,5 100,0
U mom poduzecu vrijeme potrebno za plasman novih Broj 80 53 133
proizvoda i usluga na trziste je krace u odnosu na proslu poduzeca
godinu. Struktura | 60,2 | 39,8 100,0
U mom poduzeéu vremenski period u kojem se odgovorilo na Broj 104,0 | 29,0 133,0
prituzbe kupaca je kraéi u odnosu na proslu godinu. poduzeca

Struktura | 78,2 | 21,8 100,0
U mom poduzecu trzi$ni udio je veci u odnosu na proslu Broj 86,0 | 47,0 133,0
godinu. poduzeca

Struktura | 64,7 | 35,3 100,0
U mom poduzecu trosak poslovnih transakcija je manji u Broj 81 52 133
odnosu na proslu godinu. poduzeca

Struktura | 60,9 | 39,1 100,0
U mom poduzecu zadovoljstvo kupaca je veée u odnosu na Broj 112,0 | 21,0 133,0
proslu godinu. poduzeca

Struktura | 84,2 | 15,8 100,0
U mom poduzecu broj usvojenih prijedloga pobolj$anja posla Broj 87,0 | 46,0 133,0
je veci u odnosu na proslu godinu. poduzeca

Struktura | 65,4 | 34,6 100,0
U mom poduzecu broj novih proizvoda i usluga je veéi u Broj 78 55 133
odnosu na proslu godinu. poduzeca

Struktura | 58,6 | 41,4 100,0
U mom poduzecu postotak kvalificiranih radnika medu Broj 78 55 133
ukupnim radnicima je veéi u odnosu na proslu godinu. poduzeca

Struktura | 58,6 | 41,4 100,0
U mom poduzecu postotak ukupno ulozenih sredstava i Broj 90 43 133
vremena posvecéenih tehnologiji i informacijskom procesu je poduzeca
veéi u odnosu na proslu godinu. Struktura | 67,7 | 32,3 100,0
U mom poduzecu broj radnika koji su stekli nove vjestine je Broj 90 43 133
vecéi u odnosu na proslu godinu. poduzeéa

Struktura | 67,7 | 32,3 100,0

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Iz rezultata statisticke obrade predoc¢enih Tablicom 50. moze se uoditi kako vecina ispitanika
smatra kako (u vecini aspekata) posluju uspjesnije u odnosu na proslu godinu. Posebno je to

uocljivo u njihovim odgovorima o porastu prosje¢ne produktivnosti po zaposlenome u
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odnosu na proslu godinu (83,5%), i porastu zadvoljstva kupaca u odnosu na proslu godinu
(84,2%).

Nesto je nepovoljniji omjer onih koji smatraju da je u njihovom poduzecu vrijeme potrebno za
plasman novih proizvoda i usluga na trzi$tu kra¢e u odnosu na proslu godinu (60% naspram
40% koji se ne bi slozili sa izre¢enom tvrdnjom) i onih (60%) koji smatraju da je troSak
poslovnih transakcija manji u odnosu na proslu godinu u odnosu na (40%) one koji se ne slazu

sa navedenom tvrdnjom.

U Tablici 51. su prikazani rezultati statisticke obrade odgovora ispitanika na pitanja o njihovoj

percepciji nefinancijskih performansi poduzeca.

Tablica 51. Percepcija menadZera o financijskim i nefinancijskim performansama
poduzeca

Prosjecna Standardna Minimalna Maksimalna
vrijednost devijacija vrijednost vrijednost
Performanse poduzeéa (%) 68.86 23.09 0.00 100.00

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Iz tablice deskriptivne statistike moze se uociti kako, ukupno promatrano, cak 68,86 %
ispitanika smatra kako ostvaruju bolje poslovne rezultate promatrane sa aspekta financijskih

I nefinancijskih performansi u ovoj godini u odnosu na proslu godinu.

Financijske pokazatelje uspjesnosti poslovanja dobiveni iz sekundarnih izvora su obradeni kako

bi se mogli usporediti sa onima dobivenim iz anketnog upitnika.

Usporedene su perceptualne mjere financijske uspjeSnosti poslovanja ispitanika sa
objektivnim mjerama financijske uspjesnosti poslovanja kako bi se utvrdilo jesu li hrvatski

menadZeri uspjesni u svojoj percepciji okoline (zaposlenika, dobavljaca, kupaca, konkurenata
i sl.).

Cak 76,7% ispitanika smatra kako je stopa povrata na uloZeni kapital veéa u ovoj u odnosu na
proslu godinu, dok njih 83,5% smatra kako je prosje¢na produktivnost po zaposlenome veca u

ovoj u odnosu na proslu godinu.
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Iz usporedbe rezultata objektivnih i perceptualnih mjera financijske i nefinancijske uspjesnosti
poslovanja uocavamo kako su hrvatski menadZeri uspjesni u procjeni dogadanja i biljezenju

promjena u svojoj okolini.

5.3.4. Analiza povezanosti istrazivackih konstrukata pomoc¢u SEM - modela

U nastavku rada bilo je potrebno analizirati povezanosti istrazivackih konstrukata $to je
rezultiralo grafickim prikazom tri modela veza i odnosa izmedu okoline poduzeca s obzirom na
njene dvije dimenzije, discipline koncepta u¢eceg poduzeca, promatranih sa aspektata promjena
vezanih uz strukturu, kulturu i ucenje s financijskim i nefinancijskim performansama poduzeca

koristenjem SEM modela.

Upotreba multivarijatnih metoda nazvanih modeliranje strukturalnim jednadzbama (skr. SEM)
zapocela je krajem osamdesetih godina. Pomo¢u SEM modela omoguceno je testiranje
podudaranja modela s empirijskim podacima. Analize se vrSe na matricama kovarijanci

(umjesto korelacija), ali omogucuju kasniji proracun standardiziranih koeficijenata.

SEM model podrazumijeva postojanje dvaju komponenti: jedna komponenta je osnova za
mjerni model — testiranje valjanosti upotrijebljenih indikatora za pretpostavljenu latentnu
dimenziju kroz postupke konfirmatorne faktorske analize, dok je druga komponenta osnova za

strukturalni model — specificiranje odnosa medu latentnim dimenzijama.

Konfirmatorna faktorska analiza je u bliskoj vezi sa modeliranjem strukturalnim jednadzbama
(SEM). Matematicki se zasniva na modelu zajednic¢kih faktora (razlaganje varijance na

»zajedni¢ku® i ,,jedinstvenu* i analizu zajednicke varijance.

Modeliranje strukturalnim jednadzbama (SEM) je opcenita vrsta analiza kojima se ispituju
modeli mjerenja (odnosi izmedu indikatora i latentnih varijabli), kao i strukturalni modeli

odnosa medu latentnim varijablama.

Konfirmatorna faktorska analiza se odnosi na model mjerenja i ukljucuje pretpostavke o

kauzalnim vezama. Ona moze biti dio SEM-a, ali se moze vrsiti i odvojeno.?

12 Napomena autorice: SEM uglavnom podrazumijeva i KFA!
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Modeliranje strukturalnim jednadzbama predstavlja nadogradnju multivarijatnih tehnika u
smjeru potvrdivanja ili odbacivanja pretpostavljenog teorijskog modela. lako je vecina
postupaka rac¢unski poznata iz eksploratornih multivarijantnih analiza, koncepcija i upotreba

navedenih postupaka je ipak nesto drugacija.

SEM omogucuje integraciju mjernih modela (faktorska analiza) i strukturalnih modela
(inferencijalna multivarijantna analiza) te simultano testiranje pretpostavki za testove i samih

testova.

Unatoc¢ tome da rezultati korelacijske analize mogu imati visestruku prakti¢nu primjenu, oni se
ni u kojem slu¢aju ne bi smjeli koristiti kao isklju¢ivi parametri za donoSenje zakljucaka o
uzro¢no — posljedi¢nim vezama u modelu jer postoji velika vjerojatnost kako ¢e doneseni
zakljucak biti pogresan. Utvrdivanjem korelacije izmedu vrijednosti dviju varijabli moze se, za
pocetak, dobiti informacija 0 njihovoj medusobnoj povezanosti. Ukoliko se povezanost medu

varijablama utvrdi, ona se moze, nakon toga, detaljnije istraziti drugim statistickim metodama.

Stoga modeliranje strukturalnim jednadzbama (SEM) treba koristiti kao alat za provjeru

teorijskih modela.

Veza izmedu tri niova uéenja i sedam disciplina u¢eceg poduzeca i okoline, promatrane kao
opca i poslovna okolina, je prikazana Tablicom 52. u kojoj su predoceni rezultati analiticke

korelacijske matrice.

Tablica 52. Analiti¢ka korelacijska matrica

Korelacije
Op¢éa Poslovna Okolina
okolina okolina Ukupno
Stvaranje stalnih prilika za ucenje Pearsonov koef.korelacije ,084 ,140 ,129
Sig. (2-tailed) ,337 ,109 ,138
N 133 133 133
Poticanje znatizelje i dijaloga Pearsonov koef.korelacije ,141 ,163 174"
Sig. (2-tailed) ,106 ,061 ,046
N 133 133 133
Individualni nivo ucenja Pearsonov koef.korelacije ,114 ,158 ,157
Sig. (2-tailed) ,191 ,069 ,072
N 133 133 133
Poticanje timskog rada i timskog | Pearsonov koef.korelacije ,051 ,111 ,094
ucenja Sig. (2-tailed) ,560 ,205 ,284
N 133 133 133
TimsKi nivo ucenja Pearsonov koef.korelacije ,051 ,111 ,094
Sig. (2-tailed) ,560 ,205 ,284
N 133 133 133
Uspostavljenost sustava za ucenje i | Pearsonov koef.korelacije ,085 ,140 ,130
transfer znanja Sig. (2-tailed) 330 108 135
N 133 133 133
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Opunomoéeno djelovanje | Pearsonov koef.korelacije ,140 249" 226"
zaposlenika  usmjereno  prema | Sig. (2-tailed) ,107 ,004 ,009
izgradnji zajednicke vizije N 133 133 133
Povezanost poduzeéa i okoline Pearsonov koef korelacije ,245™ 232" 272"
Sig. (2-tailed) ,005 ,007 002
N 133 133 133
Podrska vrhovnih menadZera u | Pearsonov koef.korelacije 201" ,238™ 252"
kontekstu ucenja Sig. (2-tailed) 020 ,006 ,003
N 133 133 133
Organizacijski nivo ucenja Pearsonov koef korelacije ,182" ,235™ ,240™
Sig. (2-tailed) 036 ,006 ,005
N 133 133 133
Utece poduzede Pearsonov koef korelacije ,151 ,206" ,205"
Ukupno Sig. (2-tailed) ,082 ,018 ,018
N 133 133 133

**Korelacija je znacajna na razini od 0.01(2-tailed).

*Korelacija je znacajna na razini od 0.05 (2-tailed).

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Iz rezultata statisti¢ke obrade podataka o povezanosti koncepta uceceg poduzeca sa opcom i

poslovnom okolinom moze se primjetiti kako najveéi znacaj za poduzece ima organizacijski

nivo ucenja. Korelacija govori o povezanosti, a ne o uzrocno posljedicnoj vezi medu

varijablama, te je iz tog razloga bilo potrebno detaljnije istraziti navedenu povezanost, odnosno

smjer i intenzitet veze.

Tablica 53. Povezanost individualnog, timskog i organizacijskog nivoa ucenja sa

financijskim performansama

ROA ROE
prosjek prosjek

Individualni Pearsonov ,027 -,071
nivo uéenja koef.korelacije

Sig. (2-tailed) ,761 415

N 133 133
Timski nivo Pearsonov ,130 -,038
ucenja koef.korelacije

Sig. (2-tailed) ,137 ,667

N 133 133
Organizacijski Pearson Correlation ,028 -,061
nivo ucenja

Sig. (2-tailed) ,750 483

N 133 133

Izvor: Rezultati istrazivanja
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Iz rezultata korelacijske matrice prikazanih Tablicom 53. moze se uociti kako nijedan
pokazatelj financijskih performansi nije statisticki znacajno povezan s prilagodbom

poduzeca okolini. Empirijske vrijednosti su vece od 5%.

U nastavku se procjenjuje regresijski model kojim se Zeli ispitati ovisnost jedne zavisne
(regresand) varijable o vise nezavisnih (regresorskih) varijabli s ciljem da se utvrdi analiti¢ki

izraz takve povezanosti.

Modelom se ispitivao utjecaj tri nivoa ucenja, koji ujedno predstavljaju koncept uceceg
poduzeca temeljen na strategiji uCenja, na vrijednost ROA kao pokazatelja financijske

uspjesnosti poduzeca.

Tablica 54. Statisti¢ka znacajnost pojedinih nivoa u¢enja (Multipla regresija)

Standardizirani | Nestandardizirani koeficijenti t Signifika-
koeficijent b Standardna ntnost
greska
Konstantni ¢lan 0.000 0.086 0.000 1.000
Individualni nivo uc¢enja -0.179 -0.179 0.170 | -1.054 0.294
Timski nivo uéenja 0.405 0.405 0.169 2.394 0.018
Organizacijski nivo ucenja -0.156 -0.156 0.167 | -0.935 0.352

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Iz tabli¢nog prikaza se moZe uociti da je utvrden statisticki zna¢ajan utjecaj timskog nivoa
ucenja na vrijednost ROA pokazatelja financijske uspjesnosti poduzeca (mjeren kao

prosje¢na vrijednost ROA u posljednje dvije godine poslovanja).

Vrijednosti VIF pokazatelja manje od 5 ukazuju da ne postoji problem multikolinearnosti u
modelu koja se najcesce javlja kao posljedica premalog broja dostupnih podataka u odnosu na
broj regresorskih varijabli u modelu, zajedni¢kog trenda regresorskih varijabli, uklju¢ivanja u

model (uz postojece regresorske varijable) regresorskih varijabli s pomakom u vremenu.

Regression Summary for Dependent Variable: ROA prosjek
R=.20811361 R2=.04331127 Adjusted R2=.02106270
F(3,129)=1.9467 p<.12531 Std.Error of estimate: .98941

Predvidenim modelom je objasnjena niska razina varijance, $to proizlazi iz ¢injenice da ukupan
regresijski model nije statisti¢ki znacajan (empirijska vrijednost F testa iznosi 1,9467 uz

empirijsku signifikantnost na razini 0,12531).
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Dakle, provedena regresijska analiza s ROA (kao mjerom financijskih performansi) kao
regresandom nije davala statistiCki znacajne rezultate, $to i ne iznenaduje, S obzirom da i
prethodna istrazivanja o povezanosti koncepta uceéeg poduzeca i performansi poduzeca
ukazuju na probleme prilikom povezivanja prilagodbe poduzeca s financijskim performansama
poduzeca, a daju vrlo pouzdane rezultate kada se promatra djelovanje prilagodbe poduzeca

okolini na nefinancijske performanse.

Model 1. Veza izmedu okoline, disciplina u¢eceg poduzeca i performansi poduzeéa

Konfirmatorna faktorska analiza je u bliskoj vezi sa modeliranjem strukturalnim
jednadzbama (SEM). Matematicki se zasniva na modelu zajednickih faktora (razlaganje
varijanse na zajednicku i jedinstvenu i analiza zajednic¢ke varijance) i kao takva zahtijeva jasnu
teorijsku osnovu. Istrazivacu moraju biti poznate pretpostavke o broju faktora, vezi faktora i
varijabli kao i 0 medusobnoj povezanosti varijabli. Validnost ovih pretpostavki se direktno

testira.

Modeliranje strukturalnim jednadzbama (SEM) je analiza kojom se ispituju modeli mjerenja
(odnosi izmedu indikatora i latentnih varijabli), kao i1 strukturalni modeli odnosa izmedu

latentnih varijabli.

Konfirmatorna faktorska analiza se odnosi na model mjerenja i moze biti dio SEM-a, ali se, isto
tako, moze vrsiti i odvojeno od njega (SEM uglavnom podrazumijeva i konfirmatornu faktorsku
analizu s bitnom razlikom da konfirmatorna faktorska analiza ne ukljucuje pretpostavke o

kauzalnim vezama.

Navedeno ogranicenje konfirmatorske faktorske analize se nadomjeSta upotrebom SEM

modela.

U ovom su radu SEM modelom objasnjene veze izmedu dvije dimenzije okoline poduzeca
(opca i poslovna okolina), sedam disciplina koncepta uceceg poduzeca (stvaranje stalnih prilika
za ucenje 1 stjecanje znanja, poticanje znatizelje i dijaloga, poticanje timskog rada i timskog

ucenjja, uspostavljenost sustava za ucenje 1 transfer znanja, opunomocivanje zaposlenika
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usmjereno prema zajednickoj viziji, povezanost poduzeca i okoline i podrSka vodstva strategiji

ucenja) sa performansama poduzeca (financijske i nefinancijske performanse).

Kruzni elementi u modelu predstavljaju latentne varijable (izvedene). Karakteristike ovih
varijabli su da ne mogu biti opazene niti direktno mjerene. Definiraju se kao zajednicka
varijanca manifestnih varijabli. Postojanje latentne varijable se pretpostavlja sa ciljem

objasnjavanja drugih varijabli (kao Sto su specificna ponasanja koja mogu biti opazena).

Pravokutnici u modelu predstavljaju izmjerene, tzv. manifestne varijable. Nazivaju se jo$ i
opservirane jer ih se moze direktno mjeriti (opservirati) kao $to se moze primjerice mjeriti
veli¢ina poduzeca ili starost poduzeca. Za njih se pretpostavlja da ukazuje na prisustvo neke
latentne varijable.

Ne moze se opaziti u kolikoj mjeri neko poduzece primjenjuje koncept uceéeg poduzeca
direktno (zbog toga §to je koncept uceéeg poduzeca latentna varijabla), ali Se moze izmjeriti u
kojoj mjeri se u poduzecu primjenjuju sedam disciplina potrebnih za izgradnju navedenog
koncepta (stvaranje stalnih prilika za ucenje i stjecanje znanja, poticanje znatizelje i dijaloga,
poticanje timskog rada i timskog ucenjja, uspostavljenost sustava za u€enje i transfer znanja,
opunomocivanje zaposlenika usmjereno prema zajednickoj viziji, povezanost poduzeca i

okoline i podrska vodstva strategiji u¢enja).

Manifestne varijable se razlazu na varijancu determiniranu faktorom i rezidualnu varijancu

(koja ne ovisi o faktoru).

Odnosi medu latentnim varijablama raCunaju se na osnovi tzv. zdrave varijance te su oslobodeni
balasta pogreske mjerenja. Specificitet je onaj dio varijance bruto rezultata koji je uvjetovan
stabilnim faktorima svojstvenim samo toj varijabli, tj. onaj dio zdrave varijance koji varijabla

ne dijeli s ostalim varijablama.

Mijerni model podrazumijeva definiranje odnosa latentne varijable i izmjerenih indikatora koji

ukazuju na stanje u toj varijabli.

Cilj je mjernog modela definirati udjele indikatora u procjeni latentne varijable. Model ima

konfirmatorni karakter jer je potrebno iz teorijskog modela generirati ocekivanja koje varijable
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su indikatori za koju latentnu dimenziju, dok se udjeli latentne dimenzije proracunavaju na

osnovi korelacija medu varijablama.

Jednu varijablu unutar mjernog modela potrebno je proglasiti nositeljem, i ona apriorno dobiva

vrijednost mnozitelja ,,jedan®, dok se ostali mnozitelji skaliraju prema njoj.

Skalno bazdarenje latentne dimenzije vrsi se preko varijable koja je proglaSena nositeljem.

Postupak racunanja udjela latentne dimenzije u varijablama moZe se opisati kao postupak
iscrpljivanja varijance za prvu glavnu komponentu, uz postupak normiranje vektora prema

odabranoj varijabli, a ne prema ukupnoj veli¢ini.
Slika 26. prikazuje graficki prikaz modela rezultata statisticke obrade koristenjem SEM modela.

Model je kao cjelina statisti¢ki zanéajan (empirijska p vrijednost 0,00 upuéuje na zakljucak da
je procijenjeni model u cjelini statisti¢ki znaéajan)3tj. postoji utjecaj i povezanosti unutar
modela kako je teorijski postavljeno. SEM) je Sirok i1 opéeniti pristup kojim se provjeravaju

pretpostavke o odnosima izmedu opaZzenih i latentnih varijabli.

Model prikazuje vezu izmedu okoline poduzeéa (njene dvije dimenzije), koncepta uceceg
poduzeca (promatranog kroz njegovih sedam disciplina) i financijskih i nefinancijskih

performansi poduzeca.

13 Prema uputama o prikladnosti grupiranja varijabli Cerny, C.A., Kaiser, H.F. (1977). A study of a measure of
sampling adequacy for factor-analytic correlation matrices. Multivariate Behavioral Research, 12(1), 43-47. i
Kaiser, H. 1974. An index of factor simplicity. Psychometrika 39: str. 31-36.
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Poticanje znatiZelje i

dijaloga
. Financijske
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radai timskog ucenja
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prema zajednickof
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Powvezanost poduzeca i
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Podrika vodstva
strategiji ucenja

Slika 26. Graficki prikaz rezultata statisti¢cke obrade koristenjem SEM modela

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

U prikazanom modelu latentne varijable su okolina poduzeéa, koncept uéeteg poduzeca,
specijalna obiljezja poduzeca i performanse poduzeca. Manifestne varijable su op¢a i poslovna
okolina, sedam disciplina ucefeg poduzeca, starost i veli¢ina poduzeca te financijske i

nefinancijske performanse.

Result (Default model)

Minimum was achieved
Chi-square = 141,967
Degrees of freedom = 62
Probability level = ,000

Veza izmedu okoline, koncepta uceceg poduzeca promatranog kroz sedam disciplina uceceg

poduzeca 1 financijskih 1 nefinancijskih performansi poduzeca prikazana je Tablicom 54.
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Tablica 55. Veza izmedu okoline, disciplina u¢e¢eg poduzeca i performansi poduzeéa

Regression Weights: (Group number 1 - Default model)

Estimate  S.E. CR. P Label

Performanse <---  Okolina ,481 ,314 1,536 ,125
Performanse <---  Ué.pod. ,887 154 5,747 falel
Veli¢ina <---  Spec ,041  ,023 1,822  ,068
Starost <--- Spec 1,000

Financijske per <---  Performanse 573,162 3,531 falele
Performanse znanja <--- Performanse 1,000

Poslovna okolina <---  Okolina 1,000

Op¢a okolina <---  Okolina ,631 216 2,915 004
Podrska v.m. <---  Ué.pod. ,850  ,048 17,813 faladed
Veza s ok. <---  Ué.pod. , 761  ,045 16,732 Fkk
Opunomodivanje <--- Ué&.pod. ,923 ,046 20,068 Fkk
Sustav ug. i tr.znanja <---  Ué.pod. 1,000

Podrska tim.r.i uc. <---  Ué.pod. ,801  ,041 19,395 Fkk
Znatizelja i dijalog <---  Ué.pod. , 770,045 17,201 Fkk
prilika <---  Ué.pod. ,866  ,052 16,756 faladed

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Empirijska p vrijednost <0,001 upucuje na postojanje pozitivne veze imedu razvijenosti
koncepta uceceg poduzecéa i performansi poduze¢a, dok modelom nije utvrdena statisticki

znacajna veza okoline i performansi poduzeca.

Iz navedenog mozemo zakljuciti kako se prva hipoteza u potpunosti prihvaca kao istinita.

Koeficijenti navedeni u Tablici 55. ukazuju na povezanost odabranih varijabli sa dimenzijom
promatranja (latentnom varijablom ,,specifi¢na obiljezja poduzeéa‘), pa tako unutar dimenzije
»specificnih obiljezja poduzeca® najveci utjecaj na vezu medu promatranim varijablama ima

znacCajka ,,starost poduzecéa®.

Varijabla ,,performanse poduzec¢a“ sastoji se od financijskih performansi i performansi znanja

gdje ,,performanse znanja“ imaju veci znacaj U Kreiranju varijable ,,performanse poduzeca“.
Kod varijable ,,okolina* veci je znacaj ,,poslovne okoline® za ukupnu okolinu poduzeéa, dok

je kod primjene koncepta uceceg poduzeca najveci znacaj discipline ,,izgradnja sustava za

podrsSku ucenju i transfer znanja“.
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Tablica 56. Veza izmedu koncepta u¢eéeg poduzeca i okoline

(Group number 1 - Default model)

Estimate S.E. C.R. P Label
Okolina <-->  U&.pod. ,186 ,061 3,674  ***
Spec <--> Ug&.pod. ,240 1,005 239 811

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Na temelju empirijske p vrijednosti < 0,001 moze se donijeti zaklju¢ak o postojanju

pozitivne, signifikantne veze izmedu koncepta uceéeg poduzeéa i okoline.

Pozitivna, signifikantna veza znaci kako ¢e usljed porasta percipirane kompleksnosti
okoline u velikim i srednjim poduzeéima biti izraZenije prisutstvo koncepta uceceg

poduzeca.

Rezultati statisticke analize ukazuju kako postoji dvosmjerna povezanost izmedu okoline
poduzeéa i1 koncepta uceceg poduzeca dok izmedu koncepta uceéeg poduzecéa i specijalnih

obiljezja poduzeca (veli¢ine i starosti) ta veza nije utvrdena.

Model 2. Veza izmedu okoline, nivoa ucenja i performansi poduzeéa

Model veza izmedu okoline, nivoa ucenja i performansi poduzeca nastoji objasniti
utjecaj okoline i njene dvije dimenzije (opéa i poslovna okolina) na razvijenost
individualnog, timskog i organizacijskog uc¢enja (koji zajedno predstavljaju kulturu u¢enja u
poduzecu!) i njihovog utjecaja na performanse poduzeéa (financijske i nefinancijske
performanse).

Determinanta korelacijske matrice razli¢ita od 0 upucuje na zakljucak da su odabrane varijable

adekvatne za provodenje SEM analize.

Prikladnost korelacijske matrice za faktorsku analizu moze se ispitati pomoc¢u KeiserMeyer-

Olkinovog testa (KMO) i Bartlettovog testa.

Adekvatnost odabranih varijabli u ovom radu testirana je Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testom.
Testom se mjeri koliki udio varijacije svake od varijabli je povezan sa zajednickom varijancom.

KMO pokazuje proporciju varijance koja je zajednicka, tj. moze biti objaSnjena latentnim
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faktorima. Vrijednost KMO mora biti iznad 0,5 (p <0,05) kako bi korelacijska matrica bila
prikladna za faktorsku analizu. Bartlettov test provjerava je li korelacijska matrica jednaka

matrici identiteta.

U svim situacijama, korelacijske matrice su se pokazale prikladnima za faktorizaciju, §to je |

prikazano Tablicama 56. i 57.

Tablica 57. Rezultati statisti¢ke obrade koriStenjem KMO i Bartlett testa

KMO i Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin mjera adekvatnosti uzorkovanja 704
Bartlett's Test g\fpprox. Chi-Square 388,1;2
sferi¢nosti Sig. 500

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Vrijednost testa iznosi 0,704 Sto upucuje na zakljucak o adekvatnosti odabranih varijabli za
zajednic¢ko provodenje faktorske analize.!* Faktorska analiza predstavlja skup matematicko-
statistickih postupaka koji omogucuju da se u veéem broju varijabli, medu kojima postoji
povezanost, utvrdi manji broj temeljnih varijabli koje objasnjavaju takvu medusobnu
povezanost. Te temeljne varijable nazivaju se faktori. Varijable koje se promatraju nazivaju se
manifestne varijable, a faktori koji se utvrduju u postupku faktorske analize nazivaju se latentne

varijable. One su nam potrebne kako bi ih koristili u SEM modelu.

Slika 27. prikazuje graficke rezultate statistiCke obrade koristenjem SEM modela u kojem su
kao latentne varijable uzete okolina poduzeca, specificna obiljeZzja poduzeca, performanse

poduzeca 1 koncept uceceg poduzeca.

Ovaj model se razlikuje od prethodnog po tome §to je u ovom modelu koncept u¢eceg poduzeca
promatran kroz prizmu ucenja odnosno navedeni koncept je sazdan od tri niova ucenja;

individualnog ucenja, timskog ucenja i organizacijskog ucenja.

14 1bid.
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| Opca okolina H
) Veli¢ina poduzeca Starost poduzeca
Oleolina
| Poslovna okolina | T
Specijalna
obiljezja
. Financijske
Performanse znanja
performanse
Ucece Performanse
Individualno uéenje poduzece poduzeca

Timsko uéenje

Organizacijsko ucenje

Slika 27. Grafi¢ki prikaz rezultata statisticke obrade koriStenjem SEM modela

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Result (Default model)
Minimum was achieved
Chi-square = 77,352
Degrees of freedom = 25
Probability level = ,000

Empirijska p vrijednost 0,00 upucuje na zakljucak da je procijenjeni model u cjelini statisticki

znacajan.

Tablica 58. Veza izmedu okoline, prilagodbe poduzeca putem ucenja i performansi

Regression Weights: (Group number 1 - Default model)

Estimate S.E. C.R. P Label
Performanse <---  Okolina ;501,313 1,602 109
Performanse <---  Uc¢.pod. 918 153 5,986 Fx
Veli¢ina <---  Spec ,042 023 1,831 067
Starost <---  Spec 1,000
Fin.perf. <---  Performanse 581  ,158 3,667 il
Fin.perf. <---  Performanse 1,000
Poslovna okolina <--- Okolina 1,000
Opc¢a okolina <---  Okolina 599 221 2,714 007
Organizac.nivo. <--- Uc&.pod. ,863  ,037 23,419 il
Timski nivo. <---  Ué.pod. 870 038 22,772 faladed
Individualni nivo  <--- Ué¢&.pod. 1,000

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja
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Empirijska p vrijednost <0,001 upucuje na zakljuéak 0 postojanju pozitivne, statistic¢ki
znacajne povezanosti nivoa uc¢enja u poduzecu sa performansama poduzeéa, dok modelom

nije utvrdena statisti¢ki znacajna veza izmedu okoline i ostvarenih performansi poduzeca.

Nize navedeni koeficijenti ukazuju na povezanost odabranih varijabli sa dimenzijom
promatranja (latenthom varijablom ,specificna obiljezZja poduzec¢a*), pa tako unutar

dimenzije specificnih obiljezja poduzeca najveca je znacajka starost poduzeéa.

Varijabla ,,performanse poduzeéa“ sastoji se od financijskih performansi i performansi znanja

gdje ,,performanse znanja* imaju veci znac¢aj kod kreiranja varijable performansi poduzeca.

Promatra li se varijabla ,,okolina moze se uociti veéi znac¢aj dimenzije ,,poslovna okolina*,
na njenu izgradnju dok na izgradnju koncepta uceéeg poduzeca najveci znacaj dimenzija

windividualni nivo u¢enja*.

Tablica 59. Veza izmedu koncepta uceceg poduzeca i okoline

Covariances: (Group number 1 - Default model)

Estimate  S.E. C.R. P Label
Okolina  <--> U¢.pod. 75,0561 3,430  ***
Spec.obilj. <--> U¢.pod. 411 991 415 678

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Na temelju empirijske p vrijednosti < 0,001 moze se donijeti zakljuéak 0 povezanosti
koncepta uceéeg poduzeéa (promatranog s obzirom na tri niova ucenja koje se odvija u

poduzecu) s okolinom.

Rijec je o pozitivnoj vezi, $to znaci da porast percipirane kompleksnosti okoline rezultira
veCom potrebom za ucenjem u promatranim poduzeéima (i t0 na sva tri nivoa ucenja;
individualnom, timskom i organizacijskom) Sto rezultira uspjesnijom primjenom koncepta

uceéeg poduzeca.
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Model 3. Veza izmedu okoline, prilagodbe poduzeca putem strukture i kulture poduzeéa

i performansi poduzeéa

Navedeni model objaSnjava vezu izmedu okoline poduzeéa i njene dvije dimenzije (opca

okolina i poslovna okolina) sa prilagodbom poduzeéa promatranu kroz promjene strukture i

kulture poduzeca s performansama poduzeéa (financijske i nefinancijske performanse).

Determinanta korelacijske matrice razli¢ita od 0 upucuje na zakljucak da su odabrane varijable

adekvatne za provodenje SEM analize.

| Cpéa okolina }%

Velicina poduzeca

Starost poduzeca

Okolina
| Poslovna okolina ‘ T
Specijalna
obiljeZja
. Financijske
Performanse znanja
performanse
Uéece Performanse
Ljudska komponenta poduzece poduzeca

Strukturna
komponenta

Slika 28. Graficki prikaz rezultata statisti¢ke obrade koristenjem SEM modela

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Adekvatnost odabranih varijabli testirana je Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testom. Testom se

mjeri Koliki udio varijacije svake od varijabli je povezan s zajednicke varijance.

Tablica 60. Rezultati statisticke obrade koriStenjem KMO i Bartlett Testa

KMO i Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin mjera adekvatnosti uzorkovanja 6
Bartlett's Test sferi¢nosti Approx. Chi-Square 262,160
df 28
Sig. ,000

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja
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Vrijednost testa koja iznosi 0,59 upucuje na zakljucak da su odabrane varijable adekvatne za

zajednicko provodenje faktorske analize.'®
Result (Default model)

Minimum was achieved

Chi-square = 54,826

Degrees of freedom = 17

Probability level = ,000

Empirijska p vrijednost 0,00 upucuje na zakljucak da je procijenjeni SEM model statisti¢ki

znacajan u cjelini.

Tablica 61. Veza izmedu okoline, koncepta uceceg poduzeéa (strukturne i ljudske
komponente) i performansi

Regression Weights: (Group number 1 - Default model)

Estimate  S.E. C.R. P Label
Performanse <--- Okolina 499 341 1,463 144
Performanse <--- U¢.pod. ,985 164 6,009  ***
Veli¢inalvel Osred <--- Spec ,042 023 1,812 070
Starost <--- Spec 1,000
FPr <--- Performanse 554,123 4,504  ***
PZ <--- Performanse 1,000
Poslovna okolina <---  Okolina 1,000
Opc¢a okolina <--- Okolina ,633  ,202 3,135 ,002
Strukturna komponenta <--- U¢.pod. 912,049 18,460  ***
Ljudska komponenta <--- U¢.pod. 1,000

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Empirijska p vrijednost < 0,001 upucuje na zakljucak da je stupanj razvijenosti koncepta
uceceg poduzeéa povezan sa performansama poduzeéa, dok okolina nije statisticki znacajno

povezana sa ostvarenim performansama poduzeca.

Nize navedeni koeficijenti ukazuju na povezanost odabranih varijabli sa dimenzijom
promatranja (latentnom varijablom ,,specifi¢na obiljeZja poduzeca®), pa tako unutar dimenzije
,,specificna obiljezja poduzeca™ veci znacaj ima dimenzija ,,starost poduzeca* od dimenzije

,veli¢ina poduzeéa®.

15 1bid.
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Varijabla ,,performanse poduzeéa“ sastoji se od financijskih performansi i performansi znanja
gdje ,,performanse znanja* imaju veci znacajku u ukupnom kreiranju latentne varijable

,performanse poduzeca.*

U nastavku je trebalo potvrditi ili odbaciti pretpostavku o pozitivnom djelovanju prilagodbe

poduzeca okolini na nefinancijske performanse poduzeca.

Individualni, timski i organizacijski nivo u¢enja u poduzecéu, koji predstavlja unutarnju kulturu
ucenja, se pokusao dovesti u vezu sa nefinancijskim mjerama uspjesnosti poslovanja, odnosno

sa perceptualnim mjerama performansi znanja.

Navedene performanse mjerene su prosudbom anketiranih menadzera. Pri tome su koriStene

ekvidistantne 5-stupanjske Likertove mjerne skale, a rezultati su prikazani u Tablici 62.

Tablica 62. Povezanost nefinancijskih performansi sa individualnim, timskim i
organizacijskim nivoom ucenja

Korelacije
Nefinancijske Individualni Timski | Organizacijski
performanse nivo ucenja nivo nivo ucenja
poduzeéa (%) ucenja
Pearsonov
Nefinancijske . 1
koef.korelacije
performanse poduzeca Sig. (2-tailed)
ig. (2-taile
(%) Ng 133
Pearsonov .
- A , ,343
Individualni nivo koef.korelacije
ucenja Sig. (2-tailed) ,000
N 133
Pearsonov - -
" ,340 ,824
Timski ni Lo koef.korelacije
1ImSK1 nivo ucenja
! Sig. (2-tailed) 000 000
N 133 133
Pearsonov - - "
L . 429 ,819 ,817 1
Organizacijski nivo koef.korelacije
ucenja Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
N 133 133 133 133
**,Korelacija je zna¢ajna na razini od 0.01 (2-tailed).

Izvor: Rezultati istraZivanja
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1z korelacijske matrice se moze uoditi postojanje pozitivne i statisticki znacajne veze izmedu
ostvarenih nefinancijskih performansi i ostvarene razine ucenja na individualnom,

timskom i organizacijskom nivou.
Sve tri veze su statisticki znacajne pri empirijskoj razini signifikantnosti 1%.

U daljnjoj obradi rezultata dobivenih anketnim upitnikom o perceptualnim financijskim i
nefinancijskim pokazateljima uspjesnosti poslovanja te njihovom usporedbom sa objektivnim
financijskim mjerama uspjesnosti poslovanja dobivenih iz izvora sekundarnog istrazivanja
pristupilo se utvrdivanju istinitosti trece i1 Cetvrte hipoteze o povezanosti koncepta uceéeg

poduzeca i sa financijskim i nefinancijskim performansama poduzeca.

Kao pokazatelji financijskih performansi poduzec¢a uzeta je prosje¢na vrijednost ROA i ROE

financijskog pokazatelja u promatranom dvogodi$njem razdoblju, i to 2014. 1 2015. godine.

Razina prilagodbe poduzeca promatra se kroz prizmu individualne, timske i organizacijske
razine ucenja. Veza izmedu razine ucenja 1 pokazatelja uspjeSnosti poslovanja testira se

korelacijskom analizom.

Na kreiranje latentne varijable ,,okolina* ve¢i znacaj ima ,,poslovna okolina*, dok na kreiranje
latentne varijable koncepta uceCeg poduzeca veci utjecaj ima ,ljudska komponenta“ od
strukturne komponente §to i ne iznenaduje s obzirom da su ljudi su klju¢ne komponente svih

disciplina uc¢eceg poduzeca i ukljuceni su u izgradnju navedenog koncepta.

Tablica 63. Veza izmedu okoline i koncepta uceéeg poduzeéa

Covariances: (Group number 1 - Default model)

Estimate  S.E. C.R. P Label
Okolina <--> Ug¢.pod ,209 051 4,124  ***
Spec <--> U¢&.pod. ,307  ,986 312,755

Izvor: Rezultati empirijskog istrazivanja

Na temelju empirijske p vrijednosti <0,001 donosi se zaklju¢ak da su koncept uceéeg

poduzeca i okolina povezani.
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5.5. Prosudba istrazivackih hipoteza

lako se u ekonomskim istrazivanjima predvidanja pojedinih pojava jos uvijek najvise
koristi multipla regresijska analiza, posljednijih tridesetak godina (Hankins, French i Horne,
2000) je sve vise u upotrebi primjena metoda strukturalnog modeliranja (SEM). Tako ¢e se 1 za
provjeru hipotetskog modela koji se analizira u ovom radu koristiti multivarijantna metoda

strukturalnog modeliranja.

Strukturalno modeliranje je statistiCka metoda za koju se moze re¢i kako predstavlja svojevrsno
prosirenje statisticke metode multiple regresije. Kako varijable koje su ukljucne za primjenu
multiple regresijske analize sa sobom neminovno ,,uvlace i odredenu pogresku mjerenja, to
moze uzrokovati i izvjesne probleme u interpretaciji rezultata, jer se ne moze sa sigurnoscéu
utvrditi u kojoj mjeri je dobivena veza izmedu zavisne i nezavisne varijable smanjena zbog

oslabljenih metrijskih karakteristika varijabla uzetih u analizu.

Za razliku od mulitple regresije, SEM model omogucuje istovremenu analizu metrijskih
kvaliteta pojedinih varijbli u modelu i analizu njihovih medusobnih odnosa te je na taj nacin
olaksana interpretacija rezultata. SEM -om se to postiZe tako $to program omogucéava uvodenje

latentne varijable u analizu koja je vrlo sli¢na regresijskoj analizi.

Prva radna hipoteza imala je za cilj istraziti vezu izmedu stupnja razvijenosti koncepta uceceg
poduzeca i performansi poduzeca. Kako je vec istaknuto u petom poglavlju ovog rada,
pretpostavilo se kako ¢e se s razvijenijim konceptom uc¢eéeg poduzeca unutar nekog poduzeca,
ono uspijesnije prilagodavati svojoj okolini, odnosno s vis§im stupnjem prisutnosti koncepta

uceceg poduzeca ono ¢e ostvarivati bolje performanse:

H1 Udeée poduzece uspjesSnije se prilagodava kompleksnosti okoline od poduzeca koje ne

djeluje kao ucece poduzece

Pritom se prilagodba poduzec¢a kompleksnosti okoline mjerila: (1) prisutnosc¢u koncepta uceceg
poduzeca unutar poduzeca (unutarnja kultura u¢enja), (2) poznavanjem okoline poduzeca, (3)
uéenjem na individualnom, timskom i organizacijskom nivou (4) i njihovom strateskom
intergracijom (strukturnim i ljudskim promjenama unutar poduzeca sukladno promjenama u

okolini).
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Prema rezultatima statisticke obrade moze se zakljuciti kako postoji statisticki znacajna veza
izmedu usvojenog koncepta uceéeg poduzeéa unutar promatranih poduzeéa i

performansi kao mjere uspjesnosti prilagodbe poduzec¢a kompleksnoj okolini.
Stoga se moze potvrditi prihvaéanje hipoteze H1 kao istinite.

Sljede¢om hipotezom se pretpostavio razli¢it utjecaj dimenzija percipirane okoline poduzecéa

na usvajanje i izgradnju koncepta uceceg poduzeca.

H2 Stupanj razvijenosti koncepta ucefeg poduzeca ima razlicit utjecaj na prilagodbu

poduzeéa razlic¢itim segmentima okoline.

Hipotezom se pretpostavlja kako se razliciti segmenti okoline razliito percipiraju od strane
vrhovnih menadzera u poduzec¢u i kao takvi imaju razli¢it utjecaj i vaznost za poslovanje

poduzeéa kao i na potrebu za uc¢enjem u poduzecu.

Razlika u utjecaju testirana je kroz razliku u vezi izmedu kretanja razvijenosti koncepta uceceg

poduzeéa sa utjecajem opce i poslovne okoline na poduzece.

Rezultati statisticke obrade podataka o utjecaju opce 1 poslovne okoline poduzeéa na koncept
izgradnje uceceg poduzeca u nekom poduzecu potvrduju kako je razlika medu segmentima

okoline prisutna te se hipoteza H2 moze u potpunosti prihvatiti kao istinita.

Hipoteza koja proizlazi iz prethodne pretpostavlja kako ¢e se poduzece u svom poslovanju
uspjesnije prilagodavati poslovnoj okolini poduzeca jer ju smatra znacajnijom za svoje

poslovanje. Navedena hipoteza glasi:

H21 Stupanj razvijenosti koncepta uceéeg poduzeéa ima ve€i utjecaj na prilagodbu

poduzeca poslovnoj okolini nego na prilagodbu poduzeca opcoj okolini.

Ukupan utjecaj faktora okoline na poslovanje poduzeca dobiven je kao presjek utjecaja opce 1
poslovne okoline. Prosjean utjecaj ukupne okoline kao elementa poslovanja ima vrijednost
3,47. Ovaj rezultat ukazuje na postojanje znacajnog utjecaja faktora okoline poduzeca na

poslovanje poduzeca (prosjecna vrijednost veéa od srediSnje vrijednosti 3).

Razlika u utjecaju testirana je, kao i u prethodnoj hipotezi, kroz razliku u vezi izmedu kretanja

razvijenosti koncepta uceceg poduzeca sa utjecajem opce i poslovne okoline na poduzece.
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Koristenjem SEM modela koji omoguéava najbolju mogucéu procjenu povezanosti izmedu
konstrukata potvrdeno je kako veza izmedu razvijenosti koncepta uceceg poduzeca i opce
okoline 1 nije statistiCki znacajna, dok je veza izmedu stupnja razvijenosti koncepta uceceg

poduzeca i poslovne okoline pozitivna, slaba i statisticki znacajna.

Rezultati statisticke obrade podataka dokazuju kako je razlika medu segmentima okoline
prisutna, odnosno da postoji razli¢it utjecaj opée i poslovne okoline na izgradnju koncepta

uceceg poduzeca unutar poduzeca.
Slijedom navedenog hipoteza H21 se moZe u potpunosti prihvatiti kao istinita.

Tre¢om se hipotezom pretpostavlja kako ¢e poduzece koje se uspjesnije prilagodava svojoj

okolini ostvarivati bolje performanse. Navedena hipoteza glasi:
H3 Poduzece uspjesnije prilagodeno okolini postiZe bolje performanse poduzeéa

Sa ciljem istrazivanja sadrzajnih sastavnica osnovne hipoteze, trebalo je takoder istraziti i u tom

smislu formulirane pomo¢ne hipoteze:

H31 Poduzece uspjeSnije prilagodeno okolini postize bolje financijske performanse

poduzeca

Iako je utvrdeno postojanje statisticki znacajnog utjecaja timskog nivoa ucenja na vrijednost
ROA pokazatelja financijske uspjes$nosti poduzeca, ipak se iz rezultata korelacijske matrice
moze uociti kako nijedan pokazatelj financijskih performansi nije statisti¢ki zna¢ajno

povezan s prilagodbom poduzeéa okolini. Empirijske vrijednosti su veée od 5%.
Stoga se hipoteza H31 ne moze prihvatiti kao istinita.

H32 Poduzeée uspjesnije prilagodeno okolini postize bolje nefinancijske performanse

poduzeca

Korelacijskom matricom se mozZe uoliti postojanje pozitivne i statisticki zna¢ajne veze
izmedu ostvarenih nefinancijskih performansi i ostvarene razine ucenja na

individualnom, timskom i organizacijskom nivou.

Sve tri veze su statisticki znacajne pri empirijskoj razini signifikantnosti 1%.

Slijedom predoc¢enog hipoteza H32 se mozZe prihvatiti kao istinita.
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6. ZAKLJUCAK

U ovoj doktorskoj disertaciji naglasak je na procesu prilagodbe poduzeé¢a kompleksnoj
okolini putem ucenja i odnosa ove dvije varijable sa performansama poduzeca. To¢nije, kroz
operacionalizaciju konstrukta koncepta uc¢eceg poduzeca pokusalo se povezati isti s odredenim

financijskim i nefinancijskim mjerama uspjesnosti poslovanja.

Na osnovi provedenog istrazivanja empirijski je potvrdeno postojanje jake, statisti¢ki znacajne

pozitivne veze izmedu prisustva sedam dimenzija uceceg poduzeca i performansi poduzeca.

Drugim rije¢ima, poduzece koja kontinuirano razvija svoje procese ucenja i dijeljenja znanja
¢e sukladno tome povecati svoju poslovnu uspjesnost odnosno bolje se prilagodavati

kompleksnoj, dinami¢noj i neizvjesnoj okolini.

Istrazivanje Je, izmedu ostalog, potvrdilo rezultate nekih prethodnih studija kako isklju¢ivo
oslanjanje na financijske mjere kao mjere uspjesnosti poslovanja nije preporucljivo jer iste
¢esto ne mogu biti dobri prediktori ukupnih performansi poduzeéa. Naime, rezultati istrazivanja
pokazuju kako se koncept primjene uceceg poduzeéa vise odrazava na performanse znanja kao
mjere uspjesnosti poslovanja nego na financijske performase. Potonje je i razumljivo ukoliko
se uzme u obzir da temelj izgradnje koncepta uceéeg poduzeca predstavlja ucenje. Zbog toga
se kao primarni cilj ove doktorske disertacije naglaSava podizanje razine spoznaje po pitanju
utjecaja nivoa ucenja u poduzecu, izgradnje kulture uc¢enja i promjena strategije prema strategiji
ucenja s ciljem uspjeSnije prilagodbe promjenjivoj okolini i to prevenstveno medu hrvatskim

velikim 1 srednjim poduze¢ima.

Boljim razumijevanjem $ireg konteksta u kojem djeluju, u¢eca poduzeca su u stanju djelovati
proaktivno u okviru sustava u kojem posluju, oblikovati i kreirati svoju vlastitu sudbinu kao i

konstruirati svoju okolinu zadrzavaju¢i vlastiti identitet.

Nadalje, istrazivanje je pokazalo kako su pojedinci, odnosno ,,ljudska komponenta“ poduzeca
snaznije povezani sa konceptom izgradnje u¢eceg podzeéa od ,,strukturne komponente* dok su

navedeni koncept najslabije odrazavao na financijske mjere uspjesnosti poslovanja.

Potonje namece pitanje 0 tome trebaju li se financijske i nefinancijske mjere uspjesnosti
poslovanja podudarati, odnosno pruzati iste rezultate. Odgovor na ovo pitanje je u svakom

slucaju negativan i to iz razloga Sto u danasnjem suvremenom informacijsko dobu mnoga
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poduzeca koriste nove mjere uspjeSnosti poslovanja kao Sto su zadovoljstvo kupaca,

fleksibilnost i produktivnost.

Iz svega navedenog je jasno kako cjelokupna ucinkovitost poslovanja poduzeca ovisi o razvoju
sredine koja potic¢e ucenje i razmjenu informacija kao temelj koji je potrebno izgraditi kako bi

se mogla nositi s neizvjesnoS¢u okoline.

Ucece poduzece zahtijeva novu viziju vodstva: uloga vodstva je, uz definiranje vizije, i
motiviranje, odnosno izgradnja mehanizama koji ¢e omoguditi ukljucivanje svih zaposlenih u
dijeljenje i ispunjenje zajednicke vizije. Postojanje procesa ucenja i izgradenih mehanizama
koji podupiru navedene procese je od iznimne vaznosti jer se temelje na dinamici

organizacijskog znanja i timskog rada.

Organizacijska kultura poduzeéa bi trebala podupirati nastojanja vrhovnog menadzmenta i
zaposlenih formiraju¢i zajedniStvo prema jednom te istom cilju. Sposobnost prilagodbe
poduzeca (razvijanjem sposobnosti ucenjal) moze poprimiti razliite oblike, ali klju¢ni
pokretacki mehanizam koji je zajednicki za organizacijsko ucenje i u¢eée poduzece jest upravo
transfer znanja, informacija ili podataka i to od pojedinca preko tima do svih organizacijskih

razina $to se u konacnici odrazava i na poslovni uspjeh.

Sukladno tome €ini se suvisSnim postavljati pitanje o nuZnosti izgradnje uc¢eceg poduzeca, veé
se, naprotiv treba usredotoCiti na iznalaZenje nacina ucinkovite transformacije postoje¢ih
sustava u sustave stvaranja i implementacije znanja koji su u stanju odrzavati kreativnu tenziju

I momentum promjena.

Kao zaklju€ak prethodno izneSenih tvrdnji, namece se sljedece; sposobnost prilagodbe se moze
razvijati samo kroz ucenje a ostvareni uinak predstavlja odrzivu konkurentsku prednost

poduzeca.

Hrvatskim poduzecima stoga preostaje podrobno se upoznati sa konceptom poduzeca koje uci,
1 sa smjernicama za njegovu realizaciju kako bi §to prije mogli poduzeti potrebne aktivnosti za

jacanje intelektualnog kapitala i transformaciju prema poduzecu koje uci.

6.1. SaZetak rezultata istraZivanja i njihova rasprava

Glavnu ulogu u uvodenju koncepta uceceg poduzeca imaju vrhovni menadzeri. Vrhovni

menadzeri bi trebali kontinuirano raditi na izgradnji unutarnje klime koja bi zaposlenicima
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pruzila osje¢aj da mogu i smiju raditi iskorake u na¢inu svog dotadasnjeg rada i razmisljanja,

mijenjati nacin rjeSavanja postojecih problema i odvaziti se mijenjati status quo.

Istodobno vrhovni menadzeri bi trebali zaposlenicima vlastitim primjerom pokazati spremnost
za uCenjem i otvorenost prema promjenama kako bi ih se potaknulo da slijede njihove nove

obrasce ponasanja i razmisljanja.

Jednu od klju¢nih sastavnica takvog vodenja predstavlja izgradnja i dijeljenje zajednicke vizije
poduzeca Sto je ujedno i1 jedna od aktivnosti vezanih uz izgradnju koncepta uceceg poduzeca.
Vrhovno vodstvo time preuzima jednu novu ulogu koja uklju¢uju orijentaciju prema ucenju
koja bi trebala postati dijelom strategije suvremenih poduzeca za organizacijske promjene i

odrzivu buduénost.

Usvajanje koncepta uceceg poduzeéa zahtijeva razvoj infrastrukture potrebne za odvijanje
kontinuiranog ucenja koja ¢e poticati individualno, timsko i1 organizacijsko ucenje kao i
stvaranje znanja. Integrativni model ué¢e¢eg poduzeca kojeg su razvile Watkins i Marsick (1993,
1996) identificira sedam dimenzija ili, kako ih se jo§ naziva, aktivnosti, odnosno disciplina koje
¢ine temelj izgradnje uéeCeg poduzeca na individualnoj, timskoj i organizacijskoj razini.
Navedene dimenzije su: (1) stvaranje stalnih prilika za ucenje; (2) poticanje znatizelje i
dijaloga; (3) poticanje timskog rada i1 timskog ucenja; (4) uspostavljanje sustava za ucenje i
transfer znanja; (5) opunomoceno djelovanje zaposlenika uspmjereno prema zajednickoj viziji;

(6) povezivanje poduzeca s okolinom; te (7) podrska vrhovnog menadZzmenta strategiji ucenja.

Provedeno istrazivanje na uzorku velikih 1 srednjih poduze¢a u RH utvrdilo je postojanje
pozitivne veze izmedu navedenih dimenzija ili aktivnosti na individualnoj (stvaranje stalnih
prilika za ucenje 1 poticanje znatiZelje 1 dijaloga), timskoj (poticanje timskog rada i timskog
ucenja) 1 organizacijskoj razini (uspostavljanje sustava za ucenje 1 transfer znanja;
opunomoceno djelovanje zaposlenika usmjereno prema zajedni¢koj viziji; povezivanje
poduzeca s okolinom; te podrska vrhovnog menadzmenta strategiji ucenja) i financijskih i

nefinancijskih performansi poduzeca.

Koriste¢i se Upitnikom o dimenzijama uceceg poduzeca i performansi poduzeca (Dimensions
of the Learning Organization Questionnaire - DLOQ) rezultati istrazivanja su pokazali
postojanje pozitivne veze imedu razvijenosti koncepta ucefeg poduzeéa i performansi

poduzeéa (i to nefinancijskih performansi), dok istrazivanjem nije potvrdena statisticki
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znaajna povezanost percipiranih karakteristika vanjske okoline poduzeca sa ostvarenim

financijskim performansama poduzeca.

Navedeno upucuje na zakljuc¢ak kako koncept ueceg poduzeca igra ulogu ,,veznika“ izmedu

okoline i poduzeca ukoliko se njegov utjecaj mjeri ostvarenim nefinancijskim performansama.

Cak se 75,7% anketiranih menadZera poduzeéa u promatranom uzorku velikih i srednjih
poduzeca slaze, ili u potpunosti slaze, s tvrdnjom o visokom znacaju poslovne okoline za
poslovni uspjeh poduzec¢a. Srednje kompleksnom je okolinu ocijenilo 46,6% ispitanika, vrlo
kompleksnom njih 50,4%, dok je dinami¢nost okoline 54,1% ispitanika ocijenilo kao srednje
visoku i vrlo visoku (39,8%). Vrlo visoku ocjenu neizvjesnosti okoline dalo je 51,1% ispitanika.

Najveci utjecaj faktora opcée okoline ima faktor ekonomskih trendova i stanja u gospodarstvu
(prosjecan utjecaj 4,06), dok je najmanji izrazen utjecaj klimatskih i1 ekoloskih uvjeta gdje je

prosjecna razina utjecaja 2,98.

Prilikom ocjene utjecaja faktora poslovne okoline na poslovanje poduzeca najveci utjecaj ima

faktor ,.kupci® (prosjecan utjecaj 4,15), dok je najmanji izrazen utjecaj faktora ,,medija.

Ukupan utjecaj faktora poslovne okoline na poslovanje poduzeca je 3,38 dok je ukupan utjecaj
faktora opce okoline na poslovanje poduzeca je 3,58 iz Cega se moze zakljuciti kako postoji

znacajniji utjecaj faktora okoline na poslovanje poduzeca.

U petom poglavlju ovog rada prikazani su rezultati statistiCke obrade kojom se ispitivala
prisutnost koncepta uceceg poduzeca u uzorku promatranih poduzeca po razvijenosti pojedinih

dimenzija uceceg poduzeca.

Istrazivanje je pokazalo kako je u promatranim poduze¢ima najrazvijenija aktivnost discipline
,»Stvaranje stalnih prilika za uéenje* upravo aktivnost ,,pomaganje jedni drugima kod ucenja,*

dok je najlosije razvijena aktivnost ,,gledanja na problem na poslu kao prilike za uc¢enje.*

Ukupna razvijenost koncepta u¢e¢eg poduzeca u domeni discipline ,,stvaranja stalnih prilika
za ucenje* u promatranom uzorku velikih i srednjih poduzeca ima vrijednost 3,70 te se moze

smatrati razvijenom.

Iz rezultata istrazivanja je vidljivo kako je najrazvijenija aktivnost discipline ,,poticanja
znatizelje i dijaloga“ aktivnost ,,odnos jednih prema drugima s postovanjem*, dok je najlosije

razvijen faktor ,,sluSanje tudih misljenja prije nego li se odluce govoriti o temi.*
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Ukupna razvijenost koncepta uce¢eg poduzeca u disciplini ,,poticanja znatizelje i dijaloga“
iznosi 3,60 iz Cega se moze zakljuciti kako je cjelokupna disciplina uceéeg poduzeéa u

promatranom uzorku velikih i srednjih poduzeca razvijena.

Prethodno navedena dva koncepta uc¢eceg poduzeca predstavljaju individualni nivo u¢enja u

poduzeéu (prosjecna vrijednost 3,65).

Najrazvijenija aktivnost discipline ,,poticanja timskog rada i timskog u¢enja* je aktivnost
,,usredotoCenost timova na zadatak i timski rad” dok je najlo$ije razvijena aktivnost ,,sloboda

prilagodavanja ciljeva prema osobnim potrebama“.

Disciplina u¢ec¢eg poduzeca naziva ,,poticanje timskog rada i timskog ucenja‘“ iznosi 3,63 te se

moze smatrati razvijenom i predstavlja timski nivo ucenja.

U promatranom uzorku velikih i srednjih poduzeca najrazvijenija aktivnost koncepta
»uspostavljanje sustava za ucenje i transfer znanja“ je aktivnost ,,moguénost brzog i lakog
dobivanja potrebnih informacija u bilo kojem trenutku“ dok je najloSije razvijena aktivnost

»mjerenje rezultata, vremena i resursa utroSenih na trening.*

Ukupna razvijenost koncepta uceéeg poduzeca u disciplini ,,uspostavljenost sustava za ucenje

i transfer znanja“ je razvijena i iznosi 3,52.

Najrazvijenija aktivnost discipline ,,opunomoéeno djelovanja zaposlenika usmjereno prema
zajednickoj viziji* jest aktivnost ,,ohrabrivanje poduzimanja inicijative od strane zaposlenih,*

dok je najlosije razvijena aktivnost ,,mogucénost odabira u obavljanju radnih zadataka“.

Ukupna razvijenost koncepta uceCeg poduzecéa u disciplini ,,opunomocenog djelovanja
zaposlenika usmjereno prema zajednickoj viziji* je 3,50 iz ¢ega se moZe zakljuciti kako je

cjelokupna disciplina razvijena.

Iz tablice se moze uociti kako je u promatranim poduzec¢ima najrazvijenija aktivnost koncepta
»povezanost poduzeéa i okoline“ aktivnost ,,pruzanje podrske zaposlenicima potraziti
odgovore diljem poduzeca prilikom rjeSavanja problema* sa prosje¢nom vrijednoséu koja
iznosi 3,66 dok je najlosije razvijena aktivnost ,,pruzanje podrske zaposlenicima da razmisljaju

iz globalne perspektive sa prosje¢nom vrijednosc¢u od 3,48.
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Ukupna razvijenost koncepta uceéeg poduzeca u disciplini ,,povezanost poduzeca i okoline* je

razvijena i iznosi 3,66.

Ukupna razvijenost koncepta uc¢eéeg poduzeéa u disciplini ,,podrske vrhovnog menadzmenta

strategiji uenja“ je razvijena i iznosi 3,79.

Koncept uceceg poduzeca koji obuhvaca; uspostavljanje sustava za ucenje i transfer znanja,
opunomoceno djelovanja djelatnika usmjereno prema zajednickoj viziji, povezanost
poduzec¢a i okoline i podrS§ku vrhovnog menadzmenta strategiji ucenja, predstavlja

organizacijski nivo ucenja.

Statistickom obradom rezultata empirijskog istrazivanja utvrdeno je postojanje pozitivne veze
imedu razvijenosti koncepta ucefeg poduzeca i performansi poduzeéa, dok okolina nije

statisticki znacajno povezana sa ostvarenim performansama poduzeca.

Unutar dimenzije ,,specifi¢nih obiljezja poduzeéa® koja predstavlja kontrolnu varijablu, veéi
znacaj za navedenu varijablu predstavlja dimenzija ,,starost poduzeca“ od ,,veli¢ine poduzeca.*
Navedeno ukazuje na zakljuc¢ak kako nema statisti¢ki znacajne razlike u razvijenosti koncepta

uceéeg poduzeca s obzirom na veli¢inu poduzeca.

Varijabla ,,performanse poduzeca“ sastoji se od financijskih performansi i performansi znanja

gdje performanse znanja imaju veéi znac¢aj kod kreiranja varijable ,,performanse poduzeca.*

Kod varijable ,,okolina* ve¢i je zna¢aj poslovne okoline za ukupnu okolinu poduzeca, dok

je kod uceceg poduzeca ,,sustav za podrsku ucenju i transfer znanja“.

Kod varijable ,,0kolina* ve¢i je znaCaj dimenzije ,,poslovna okolina“, dok na izgradnju

koncepta uc¢eceg poduzeca najvazniji zna¢aj ima dimenzija ,,individualni nivo u€enja®.

Na kreiranje varijable ,,okolina“ ve¢i znacaj ima poslovna okolina, dok na kreiranje koncepta

uceceg poduzecéa veci utjecaj ima ljudska komponenta ucenja od strukturne komponente.

Na temelju rezultata empirijskog istrazivanja donosi se zaklju¢ak o povezanosti koncepta
ucefeg poduzeéa i okoline. Rije¢ je o pozitivnoj vezi, S§to znaci da porast percipirane
kompleksnosti okoline rezultira ve¢om primjenom koncepta uceceg poduzeca (i njegova tri

nivoa ucenja; individualnogi, timskog 1 organizacijskog nivoa ucenja).
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6.2. Doprinosi i implikacije rezultata empirijskog istraZivanja

U nastavku rada su prikazani najznacajniji teorijski i aplikativni doprinosi i implikacije

rezultata istrazivanja.

6.2.1. Teorijski doprinosi 1 implikacije istrazivanja

Primarni cilj ovog istrazivanja bio je ispitati smjer i intenzitet veze izmedu strategije
poduzeca orijenirane na ucenje, prilagodbe poduzeca okolini, unutarnoj kulturi poduzeca i

performansama i kreirati integrirani teorijski model koji ¢e se empirijski testirati.

Posljednjih dvadesetak godina teoreticari koji se bave organizacijom poduzeca iznjedrili su niz
teorija koje konceptualno nastoje objasniti povezanost navedenih varijabli ali je jo$ uvijek

nedostatan broj studija koje empirijski potvrduju teorijske modele.

Danasnje je poslovanje poduzeta okarakterizirano stalnim promjenama i globalnom
konkurencijom pa se trajno odrziva konkurentska prednost niposto ne dogada spontano ili
nekim automatizmom, ve¢ je ona rezultat promisljene, na znanosti temeljene, ekonomske i

ukupne politike prilagodene promijenjivim uvjetima okoline.

Moze se reci kako je djelovanje poduzeca i njegov unutarnji ustroj sve vise posljedica potrebe
za komplementarnoscu ljudskih i ambijentalnih uvjeta koji se vise ne mogu okarakterizirati kao

inertni i/ili neutralni.

Provedeno istraZivanje je pokazalo kako se prilagodba poduzeéa promjenjivoj okolini
prvenstveno odvija pomocu baze znanja zaposlenih i izgradnjom takve unutarnje klime
u poduzecu koja ¢e omoguditi i poticati uenje na svim razinama. Istrazivanje je, izmedu
ostalog, pokazalo kako se poduzece prilagodava okolini putem dvaju komponenti koje su odraz
svih promjena u poduzecu, a to su kultura i struktura. No, upravo ¢e ljudska ljudska komponenta

poduzec¢a u buduénosti biti od presudne vaznosti za stjecanje, skaldiStenje i upotrebu znanja.

Bez jasnih smjernica kako navedeno znanje ste¢i, sauvati 1 upotrijebiti, ovaj proces ¢e biti

uvelike otezan.

Stoga najznacajniji znanstveni doprinos ovog rada predstavlja njegov doprinos poticanju

strategije ucenja i Sirenju znanja te percepcije zaposlenika kao najvaznijeg resursa poduzeca, a
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koncept uceceg poduzeéa kao ,,alat* za postizanje odrzive konkurentske prednosti i uspjesnijih

performansi.

6.2.2. Aplikativni doprinosi i implikacije istrazivanja

Uvodenje koncepta uceceg poduzeca u neko poduzece ostvaruje se putem kreiranja,
prikupljanja i koriStenja znanja u svrhu poboljSanja performansi poduzeca. Pri tome se primjena
spomenutog koncepta ne odnosi samo na upravljanje svim oblicima formalnog i neformalnog
znanja u poduzeéu, nego i na upravljanje procesima koji ukljucuju znanje. Vrhovni menadzeri
bi stoga u svrhu razvijanja, ouvanja, koriStenja i razmjene znanja trebali poticati procese

stvaranja novih vrijednosti.

Rezultati provedenog istrazivanja na uzorku velikih i srednjih hrvatskih poduzeca su pokazali
kako se u navedenim poduze¢ima ne prakticira razmjena i dijeljenje informacija medu
zaposlenima te kako se nepostojane otvorenih komunikacijskih kanala dozivljava kao najveca
prepreka u izgradnji unutarnje klime ucenja. U prevladavanju te prakse vrhovni menadzeri
velikih 1 srednjih poduzeca bi trebali omoguditi slobodno kretanje informacija i izgraditi
infrastrukturu koja bi omogucila koriStenje znanja zaposlenika, kupaca 1 poduzeca u cjelini,
svim zaposlenicima te kroz njegovu siroku primjenu doprinjeti stvaranju dodane vrijednosti i

jacanju konkurentskog polozaja na trzistu.

Druga implikacija vezana uz rezultate istrazivanja stavlja fokusa na humanu stranu poduzeca.
Koncept uceceg poduzeca razvio se od ideje u€enja (na svim nivoima u poduzecu) koje je
usmjereno ka op¢oj dobrobiti, kako zaposlenika, tako i poduzeéa u cjelini. Stoga je jasno kako
bi upravljanje u velikim i srednjim poduzeé¢ima trebalo vise biti usmjereno ka stvaranju i
pruzanju prilika za u¢enje svim svojim zaposlenicima. Ove implikacije se prvenstveno odnose
na odjel za ljudske resurse u navedenim poduzec¢ima Koji bi trebao raditi na usmjeravanju
ponasanja svojih zaposlenika kao i na usvajanju novih mentalnih modela. Vrhovni menadzeri
mogu, na primjer, raditi na organizaciji prilika za ucenje, treninga i ostalih aktivnosti kojima ¢e
privuci zaposlenike prema procesima ucenja. Koristenje alata kao $to su nagrade, poticajni i

tome sli¢no takoder mogu biti od velike pomo¢i u njihovim nastojanjima.

Navedeno moze doprinjeti izgradnji kulture u¢enja u poduzeéu i uciniti poduzece uspjesnim

uceéim poduzecem.
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Implementacija koncepta uceceg poduzeca zahtijeva transformaciju postojece ,.klime* u
poduzecéu u onu koja ¢e stimulirati i omoguciti ucenje, Sto mnogim menadzerima predstavlja

jedan od najvec¢ih menadzerskih izazova.

Provedeno istrazivanje pruza jasne smjernice po pitanju najznacajnijih aktivnosti koje je
potrebno provesti u tom smjeru. Pritom je potrebno kontinuirano raditi na aktivnostima
uvodenja koncepta uceéeg poduzeca primjenom metode strateskog planiranja orijentiranog na

ucenje.

6.3. Finalizacija modela meduovisnosti razvijenosti ucefeg poduzeca, prilagodbe

poduzeéa kompleksnosti okoline i performansi

Svako suvremeno poduzece ima za cilj poslovati §to uspjesnije. Svaki zaposlenik ima
za cilj raditi u okruZenju koje ¢e mu omoguditi ostvariti svoje profesionalne ciljeve i postic¢i
0sobno ispunjenje kao osoba i kao zaposlenik. Jedan od mogucih na¢ina postizanja navedenih

ciljeva jest prijelaz poduzecéa iz tradicionalnog u uceée poduzece.

Ovo istrazivanje daje jasne smjernice po pitanju nekih od najvaznijih aktivnosti na koje bi se
pri tome prijelazu poduzece trebalo usredotociti. Vrhovni menadzeri u poduzeéu bi trebali
osobitu paznju posvetiti Stvaranju uvjeta za timsko ucenje i pruzanje podrske procesima uc¢enja

pri tome stavljajuci u fokus ljudsku komponentu poduzeca.

Pri tome se nikako ne smiju zanemariti aktivnosti vezane uz opunomocivanje zaposlenika
kojima im se daje vise ,,mo¢i* 1 odgovornosti u donoSenju odluka i obavljanju zadataka.
Aktivnosti opunomocivanja traze od vrhovnih menadZera da se ,,odreknu® dijela odgovornosti
odnosno dijela ,,mo¢i* koju posjeduju i delegiraju je na zaposlenike. Sve navedeno od njih trazi

da se ne ,,boje* da ¢e time izgubiti nesto od svog dosadaSnjeg poloZaja i autoriteta.

Slijedom toga, model bi bilo korisno nadopuniti stilovima vodstva vrhovnih menadzera i ispitati

koji od stilova vodstva u najvecoj mjeri potice izgradnju i usvajanje koncepta uc¢eceg poduzeca.

Model bi svakako trebalo prosiriti u dijelu koji se odnosi na performanse poduzec¢a. Jedna od
sugestija jest analiza performansi znanja i njihovo dovodenje u vezu sa ROI. No, takvo
istrazivanje bi zahtijevalo jedan duzi vremenski period kojim bi se dobila jedna jasnija slika o

pomacima u performansama uzrokovanih primjenom koncepta uc¢eéeg poduzeca.
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6.4. Ogranicenja provedenog istraZivanja

Kao i kod veéine studija o povezanosti koncepta uceceg poduzecéa sa performansama
poduzeca, i ova studija ima svojih ograni¢enja. Ograni¢enja su vezana uz dostupnost podataka

i njihovu moguénost prikupljanja kao i uz ogranic¢enja po pitanju poduzeca uzetih u uzorak.

U uzorku se ne nalaze podaci poduzeca koja posluju u financijskom sektoru (banke,
osiguravajuca drustva, kreditne institucije, kao i poduzeca kojima poslovnom politikom nisu

dozvoljena sudjelovanja u ovoj vrsti istrazivanja.

Jedno od vecih ograni¢enja je i veli¢ina upitnika, odnosno vrijeme potrebno kako bi se ispunila
online anketa. Ispitanicima je u prosjeku bilo potrebno 12 minuta za popunjavanje ankete $to

je, opravdano je pretpostaviti, rezultiralo time da su mnogi odustali u popunjavanju iste.

Drugo ogranicenje je ono koje se odnosilo na ¢injenicu da je istraZivanje provedeno medu
vrhovnim menadZerima, voditeljima odjela i operativnim menadzerima 1 predstavlja isklju¢ivo
njihovu toc¢ku gledista. Bilo bi zanimljivo vidjeti rezultate istrazivanja kada bi istu anketu

ispunili menadzeri nizih rangova ili pak sami zaposlenici odnosno podredeni.

Konacno, jedno od ograni¢enja bilo je i pouzdanost popunjenih upitnika. Koncept uceceg
poduzeca je relativno nov i1 gotovo nepoznat medu hrvatskim menadzerima te predstavlja jednu
novinu i za oc¢ekivati je kako se ne moze u potpunosti razumjeti njegovu vaznost. Navedeno
moze uzrokovati time da pojedini odgovori budu manje znacajni za tumacenje rezultata

istrazivanja.

Nadalje, ne moze se sa sigurnoScu tvrditi jesu li upitnik uistinu ispunjavali vrhovni menadzeri
ili netko drugi u poduzecu. ViSe od polovice ispitanika koji su popunili anketu su Zene, $to je
podatak koji nas zbunjuje ako se osvrnemo na istrazivanje (Pavlek, Klopotan i Latin, 2015) koje
je pokazalo kako je tek 6% Zena na vode¢im pozicijama u hrvatskim poduze¢ima. Navedeno se
pak moze, dijelom, pravdati ¢injenicom kako su Zene spremnije odgovoriti na ovakvu vrstu

istrazivanja od muSkaraca.

Ogranicenje u istrazivanju je svakako Cinjenica da se koriStenim upitnikom DLOQ moze
utvrditi iskljucivo trenutna slika stanja u poduzeéu po pitanju organizacijske kulture ucenja, ali

nikako ne i ono $to joj je prethodilo ili ono $to bi se tek moglo zbiti.
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6.5. Smjernice za daljnja istraZivanja

Smjernice za daljnja istrazivanja odnose se na mjerenje performansi znanja u
poduzeéima orijentiranim na ucenje. Temeljem dobivenih rezultata, gdje su postavljene
hipoteze potvrdene samo kod nefinancijskih performansi, namece se zadatak daljnjeg
istrazivanja utjecaja razvijenosti primjene koncepta uceteg poduzeca na razliCite vrste

nefinancijskih performansi poduzeca, a ne samo na performanse znanja.

Provedeno istrazivanje je potvrdilo postojanje pozitivne veze izmedu postojanja koncepta
uceceg poduzeca i performansi znanja, no ne i s financijskim performansama. Potrebno je,
dakle, dodatno ispitati u¢inak znanja na financijske performanse i potvrditi ili odbaciti njihovu

ulogu posrednika izmedu koncepta uceceg poduzeca i financijske uspjesnosti poduzeca.

Daljnja istrazivanja trebala bi se usmjeriti na ,,Jjudsku komponentu* sastavnice koncepta uceceg
poduzeéa koja se pokazala znacajnijom za njegovo stvaranje od komponente ,strukture®.
Sukladno tome, bilo bi korisno istraziti koliki je znacaj i uloga, primjerice, predanosti

zaposlenika poduzecu sa usvajanjem koncepta uceceg poduzeca.

Trebalo bi istraziti 1 sastavnicu koncepta ,,strukturne komponente* uceceg poduzeca i ispitati

mogucnosti za ja¢anje njenog znacaja za izgradnju koncepta uceceg poduzeca.

Suvremena poduzeca bi trebala posvijestiti kako temelj uspjeha poduzeca leZi u prepoznavanju
1 uvaZzavanju vrijednosti zaposlenika, kao najvaznijeg resursa odnosno potencijala poduzeca.
Sukladno tome, od vrhovnih se menadzera o¢ekuje da poduzecem upravljaju s jednog novog
humanistickog aspekta. Navedeno zahtijeva od menadZera inovativne vjeStine vodenja i

osobnost koja inspirira.

Buduca istrazivanja bi trebala uvaziti misljenje zaposlenika koji su na niZim pozicijama i
uskladiti ih s perspektivom vrhovnih menadzera. Sukladno tome, potrebno je prilagoditi

istrazivacki instrument kao 1 unijeti izmjene u DLOQ.

Isto tako bi bilo korisno buducéa istrazivanja usmjeriti na mala poduzec¢a kako bi se utvrdilo jesu
li ona sposobna usvojiti koncept uceceg poduzeca i razlikuje li u aktivnostima vezanih uz
usvajanje pojedinih disciplina koncepta uceceg poduzeca od onih u velikim i srednjim

poduzecéima.
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