UPRAVLJANJE ZNANJEM | ORGANIZACIJSKIM
PROMJENAMA U PODUZECU RADEZ D.D.

Terze, Dani

Master's thesis / Diplomski rad
2019

Degree Grantor / Ustanova koja je dodijelila akademski / strucni stupanj: University of
Split, Faculty of economics Split / Sveuciliste u Splitu, Ekonomski fakultet

Permanent link / Trajna poveznica: https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:124:726228

Rights / Prava: In copyright /Zasti¢eno autorskim pravom.

Download date / Datum preuzimanja: 2024-05-13

Repository / Repozitorij:

REFST - Repository of Economics faculty in Split

AN

zir.nsk.hr

é UNIVERSITY OF SPLIT i i O i ;O r

DIGITALNI AKADEMSKI ARHIVI I REPOZITORILII



https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:124:726228
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
https://repozitorij.efst.unist.hr
https://zir.nsk.hr/islandora/object/efst:3139
https://repozitorij.svkst.unist.hr/islandora/object/efst:3139
https://dabar.srce.hr/islandora/object/efst:3139

SVEUCILISTE U SPLITU
EKONOMSKI FAKULTET

DIPLOMSKI RAD

UPRAVLJANJE ZNANJEM |
ORGANIZACIJSKIM PROMJENAMA U
PODUZECU RADEZ D.D.
Mentor: Student:
Izv. prof. dr. sc. Anita Talaja Dani Terze

Split, rujan, 2019.



SADRZAJ:

L UVOD ettt b et b R bttt e e be e hr et e nae e nes 4
1. 1. Problem 1StraZiVANa ........ceeiieriiieiiieiiie ettt 4
1.2, Predmet 1STraZIVANJA ...ocveieiiieiiiie et 5
1.3, IStrazivaCke RIPOLEZE .......cviiiiiiiiiiiiieic e 5
1.4. Svrha 1 CllJEVI IStrAZIVANJA ....veeviiiiiiieiiice e 6
1.5, MEtOdE 1STTAZIVAINTA. .. veeueiieeiiienriiiie sttt b e b e nr e n s 7
1.6. DOPIINOS I1STTAZIVANJA ...vvieiuiiieiiiieesiieeesiiiessiteesstresssbeeesbeesssbeeessbeeessbeesssbeesssbeesssseesssneesnsneens 8
1.7. Struktura diplomSKOQ FAAA........cceeiiiiieiieie et nres 8

2. UPRAVLIANJIE ZNANIEM ...ttt 9
2.1, DEFINICIJA ZNANJA.....cc.eiieeie et e e e e te e e reenteeneenre s 9

A N Y 5 (A - - OSSR 11
P O T Uo o1 1ot 4 o - g T USSR 13
2.2. Definicija upravljanja ZnanjemMi.........cccveceiieiieii e 14
2.2.1. Strategije upravljanja ZNanjem........ccccceiveiiiie i 17
2.2.2. Upravljanje znanjem i konkurentska prednost..........c.ccccevvevieiieiecieseese e, 22
2.2.3. Informacijska tehnologija i upravljanje znanjem..........cccccoveiieieiieiie v, 24
2.3. Organizacijsko ucenje 1 ueca OrganiZacija........cocvvveiririeiiciiiiiiseese e 24

3. UPRAVLJANJE ORGANIZACHSKIM PROMIENAMA ..ottt 28

3.1. Definicija organizacijsKin Promjena..........cccoceiereieneiinisieeeeeee e, 28
3.1.1. Vrste organizacijSkin ProMJENa ........ccoeiiiiiiiiieie e 29
3.1.2. UzroCi promjena U OFrgANIZACKTT.....ueuvereeeeieieriesiesiesie st 31

3.2. Definiranje upravljanja promjenama..........cccceoeiiieninineneee e, 32
3.2.1. Faze u upravljanju promyjenama.........cccceoererenerienesiseeesseesee e 33
3.2.2. Proces upravljanja promjenamal.........ccoceeererenieneseseeee e 34
3.2.3. Otpor kod provodenja promjena ..........ccceerreereerreenernneesresseesee e 35

3.3. Organizacijske promjene i konkurentska prednost...........ccocvveereneneninenescseeeeee, 37

3.4. Upravljanje znanjem u organizacijskim promjenama ............cccccevererenenenesesienseennnn, 38

4. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANIE ......oiitoieeeeeeeeeeee et een e en et en s, 41
4.1. Op¢i podaci 0 poduze€u RadeZ d.d. ........ccoviiiiiiiiiiii s 41
4.2. Metodologija empirijSKOg 1StraZiVan]a .........cccveiiiiiiieiieiiiieseese e 42
4.3. Analiza podataka i FeZUIALA ..........ccceeiiiiiiiee e 42
4.4, TeStIrAN]E NIPOLEZA. ......ciuieiiirieitiete ettt ettt sbe et neenreas 52



5. ZAKLIUCAK oot e et e e e et e e e e et e et e e er et e e et et e er e e s e e et e e en e e e, 58

Y74 i 7N TP 59
SUMMIOARY ..ottt sttt sttt en st e et st n et n st en s tenen s 59
LITERATURA ..ottt ettt sttt n st s s st sttt 60
POPIS SLIKA ...ttt sttt sttt sttt ettt 65
POPIS TABLICA ...ttt sttt 65
POPIS GRAFOVA ......ooeiteeeetetes ettt an ettt 65
] | 1K@ 74 OO 66



1.UVOD

1.1. Problem istrazivanja
Pojam upravljanje znanjem moze se definirati kao ,,niz medusobno povezanih aktivnosti

organizacija i menadzmenta usmjerenih na strategiju i taktiku upravljanja ljudskim kapitalom,
odnosno razvoj znanja, vjestina i opcenito kompetencija zaposlenih, know-howa, pomocu

obrazovanja i obuke , stjecanje radnog i profesionalnog iskustva i sli¢no.«*

lako se pojam upravljanja znanjem smatra relativno novijom disciplinom, ono je prisutno
otkad je poduzeca i to kroz aktivnosti kao S$to su mentoriranje, staziranje, obuke, programi
edukacije i treninzi, te sama razmjena znanja medu zaposlenicima. Danas su se ove aktivnosti
uveliko razvile koriStenjem informaticke tehnologije, primjenom baza znanja, ekspertnih
sustava i repozitorija znanja, odnosno pohranjivanjem znanja. Upravljanje znanjem je proces s
kojim se zeli ostvariti superiorna performansa i to kreiranjem, prikupljanjem i koriStenjem
znanja. Ono podrazumijeva sve procese koji ukljuéuju znanje.? Razlikujemo dvije vrste
znanja, eksplicitno i implicitno znanje. Implicitno znanje predstavlja vrstu znanja koje je
intuitivno, iskustveno i prakti¢no znanje te znanje koje skriveno u ljudima. Ono je tesko
dostupno 1 gotovo ga je nemoguce pohraniti u obliku neke datoteke ili dokumenta. Da bi se
implicitno znanje moglo prenositi potreban je visok stupanj povjerenja i komunikacije medu
ljudima, te se najcesce prijenos dogada neformalnim putem. Eksplicitno znanje je znanje koje
je dostupno u formalnom obliku koje mu omogucava lakSe prenosenje i razumijevanje. Ovu

vrstu znanja jednostavno je prikupiti 1 pohraniti za buduce koriétenje.3

Organizacijsku promjenu mozemo definirati kao ,razliku u stanju organizacije izmedu dva
sukcesivna vremenska perioda, dok je proces organizacijskih promjena proces u kojem ta
razlika nastaje®. Provodenjem promjene organizacija prelazi iz pocetnog u zeljeno stanje 1 to
modifikacijom ili cijelom transformacijom organizacije. Danasnje organizacije nalaze se u
turbulentnom i dinami¢nom okruzenju kojem se organizacije moraju konstantno prilagodavati
da bi opstale. Iz toga proizlazi da upravljanje organizacijskim promjenama predstavljaju jedan

od vaznih &imbenika za opstanak i prosperitet poduze¢a.* Huy i Mintzberg (2003) razvili su

Vidovié, M. (2008): Razvijenost prakse upravljanja znanjem u Hrvatskoj, Zbornik Ekonomskog fakulteta u
Zagrebu Vol. 6 No. 1, str. 276.

2Rupéic', N., Zic, M.: Upravljanje znanjem — Suvremena srzna kompetencija, Prakti¢ni menadzment : struéni
Casopis za teoriju i praksu menadzmenta, Vol. 3 No. 2, 2012., str. 22.

*Crnjar, K.: Upravljanje znanjem u hotelima, Tourism and hospitality management, Vol. 11 No. 1, 2005,
Fakultet za turisticki i hotelski menadzment u Opatiji, Sveuéiliste u Rijeci, str. 375.-376.

*Belak, S., Usljebrka, 1. (2014): Organizacijska kultura kao &Gimbenik uspjesne provedbe organizacijske
promjene, Oeconomica Jadertina Vol. 4 No. 2, str. 82.-83.
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tzv. trokut promjena koji podrazumijeva postojanje triju vrsta organizacijskih promjena i to
dramati¢ne, sistematiéne 1 organske promjene. Dramaticne promjene dolaze od vrha
menadZzmenta 1 uvode se najcesée za vrijeme krize ili prave prilike kada je mo¢ koncentrirana,
a vjerojatnost zaduzivanja minimalna. Sistematicne promjene su sporije, ambicioznije i
fokusiranije od dramati¢nih, te dolaze s boka. Organske promjene dolaze iz samog korijena i
sluze za stjecanje polozaja, a da se njima formalno ne upravlja. Weick i Quinn (1999)
definiraju epizodne i kontinuirane promjene. Razlikuju se u tome §to su epizodne promjene

diskontinuirane, nenamjerne i nefrekventne organizacijske promjene te nisu Seste.”

1.2. Predmet istrazivanja
Prethodno navedeni i opisani problem odreduje predmet istrazivanja ovog rada. U radu ¢e se

definirati i objasniti pojmovi upravljanja znanjem i organizacijskim promjenama u poduzecu.
Objasnit ¢e se njihov utjecaj na poslovanje organizacija. Analizirat ¢e se povezanost izmedu
upravljanja znanjem i upravljanja promjenama te povezanost ovih pojmova s postizanjem

konkurentske prednosti u poduzecu.

U empirijskom dijelu rada ispitati ¢e se postavljenje hipoteze na primjeru poduzeéa Radez
d.d. Navedeni problem c¢e se istraziti 1 do¢i ¢e do odgovora postoji li povezanost izmedu
upravljanja znanjem i upravljanja promjenama, upravljanja znanjem i postizanja konkurentske
prednosti u poduzeéu te povezanost izmedu upravljanja promjenama 1 postizanja

konkurentske prednosti.

1.3. Istrazivacke hipoteze
Sukladno navedenom problemu i predmetu istraZivanja, u radu se postavljaju tri hipoteze:

H1: Postoji povezanost izmedu upravljanja znanjem i upravljanja promjenama u

poduzecu.

Povezanost izmedu upravljanja znanje i organizacijskim promjenama proizlazi iz toga §to
projekti upravljanja znanjem najée$¢e podrazumijevaju organizacijske promjene, bilo one
zahtjevnije poput promjene u strukturi i strategiji ili one manje zahtjevnije poput
organizacijske kulture. Nadalje, razli¢ite faze zivotnog ciklusa organizacije zahtijevaju
razli¢ite oblike znanja i procesa upravljanja njime. U praksi se, takoder, pokazalo kako se
isprepli¢u strategije upravljanja znanjem 1 organizacijskih promjena. Sam odabir

odgovarajuce strategije promjena utjeCe na vrstu znanja koje je potrebno za provedbu

> Alfirevi¢, N., Garbin Prani¢evi¢, D., Talaja, A. (2014): Upravljanje organizacijskim promjenama i znanjem,
Sveudiliste u Splitu, Ekonomski fakultet, str. 62.-63.



strategije. Jo§ jedan od Cimbenika koji povezuje ova dva pojma je konceptualni model
utjecaja spremnosti na promjene kojeg su razvili Rusly, Corner i Sun. Model se sastoji od
psiholoske dimenzije, koja oblikuje stav pojedinca prema promjenama, i strukturna dimenzija
koja predstavlja stanje i kontekst u kojem se promjena dogada.® Prethodno navedene stavke
iskazuju samo neke izmedu ostalih poveznica upravljanja znanjem 1 organizacijskim

promjenama.

H2: Postoji povezanost izmedu upravljanja znanjem i postizanja konkurentske

prednosti u poduzecu.

Organizacijsko znanje kao strateSka imovina je okarakterizirano kako neimitabilno, rijetko,
vrijedno i1 nesupstitutabilno. Iz toga proizlazi da se znanje kao takvo moze iskoristiti kao
vazan izvor za postizanje konkurentske prednosti. Znanje se prema Zacku smatra strateskim
resursom koje je jedinstveno i teSko imitabilno te samim time se otvara moguénost za

stvaranje odrzive konkurentske prednosti.”

H3: Postoji povezanost izmedu upravljanja promjenama i postizanja konkurentske

prednosti u poduzecu.

U danasnje vrijeme poduzeca se suocavaju s turbulentnom i lako promjenjivom okolinom, te
samo neka od njih, konstantom prilagodbom i pravim odgovorom na promjene, uspijevaju
dugoro¢no opstati i1 stvoriti konkurentsku prednost. Konkurentska sposobnost poduzeca
podrazumijeva snagu poduzeca da odgovori na sve zahtjeve kupaca i izazove koji se nalaze u
njegovoj okolini 1 to dugorono te da bude u prednosti naspram svojih konkurenata.
Upravljanje organizacijskim promjenama postaje vaZzan faktor za opstanak 1 prosperitet
poduzeca. Organizacije koje pozitivno prihvacaju promjene, konstantnim prilagodavanjem
okolini i1 kontinuiranim usavrSavanjem poslovanja, mogu izgraditi odrZivu konkurentsku

prednost.?

1.4. Svrha i ciljevi istrazivanja
Svrha 1 ciljevi istraZivanja odredeni su postavljenim problemom i predmetom istraZivanja.

Svrha i cilj ovog rada je teoretski pozicionirati upravljanje znanjem i organizacijskim

promjenama te empirijski dokazati i ispitati postavljenje hipoteze na primjeru odabranog

® Alfirevi¢, N., Garbin Pranicevié, D., Talaja, A., op.cit., str. 94.-98.

7 Ibidem, str. 45.

® Aleksi¢, A.: Uloga upravljanja organizacijskim promjenama u izgradnji odrZive konkurentske sposobnosti
poduzeca, Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, godina 7, br. 2., 2009. str. 38.-40.



poduzeca. Takoder, jedan od ciljeva rada je pokazati povezanost 1 istraziti utjecaj upravljanja

znanjem i organizacijskim promjenama s postizanjem konkurentske prednosti poduzeca.

1.5. Metode istrazivanja
U svrhu dobivanja §to znacajnijih i konkretnih rezultata i zaklju¢aka, u radu ¢e se Koristiti

sljedece metode istrazivanja.

e Metoda analize — postupak znanstvenog istrazivanja rasclanjivanjem slozenih
pojmova, sudova i zakljucaka na njihove jednostavnije sastavne dijelove i elemente.

e Deduktivha metoda — sustavna primjena deduktivnog nacina zaklju¢ivanja u kojem
se iz op¢ih sudova izvode posebni i pojedinacni zakljucci.

e Induktivna metoda — sustavna primjena induktivnog naéina zakljuéivanja kojim se
na temelju analize pojedinacnih Cinjenica dolazi do zaklju¢ka o opéem sudu, od
zapazanja konkretnih pojedinacnih slucajeva dolazi do op¢ih zakljucaka.

e Metoda sinteze - Metoda sinteze je postupak znanstvenog istraZivanja i objaSnjavanja
stvarnosti putem spajanja jednostavnih misaonih tvorevina u slozene, i slozenijih u jos
slozenije, povezuju¢i izdvojene elemente, pojave, procese i odnose u jedinstvenu
cjelinu u kojoj su njezini dijelovi uzajamno povezani.

e Metoda klasifikacije — najstarija i najjednostavnija znanstvena metoda. Klasifikacija
je sistematska i potpuna podjela opéeg pojma na posebne, u Okviru opsega pojma.

e Statisticka metoda — moZe se nazvati i opéom metodom znanstvenih istrazivanja u
svim znanstvenim podruc¢jima.

e Deskriptivha metoda — koristi se u pocetnoj fazi istrazivanja, odnosi se na
jednostavno opisivanje ¢injenica, pojmova i procesa.

e Metoda dokazivanja — jedna od najvaznijih metoda jer su u njoj sadrzane skoro sve
metode 1 svi posebni metodicki postupci jer svrha metode je utvrditi to¢nost neke
spoznaje.

e Metoda kompilacije — postupak preuzimanja tudih rezultata znanstveno-istrazivackih
radova, odnosno tudih opazanja, stavova i zakljucaka.

e Metoda komparacije — postupak usporedivanja istih srodnih pojava ili utvrdivanja

njihove slicnosti u ponasanju 1 intenzitetu i razlika medu njima.



1.6. Doprinos istraZzivanja
Ovim radom, odnosno istrazivanjem nastoji se doprinijeti shvacanju teorijskog znacenja

pojmova upravljanja znanjem i organizacijskim promjenama. Osim toga zeli se doprinijeti
razumijevanju povezanosti izmedu upravljanja znanjem i organizacijskim promjenama,
povezanosti izmedu upravljanja znanjem i postizanju konkurentske prednosti, te povezanosti
izmedu upravljanja promjenama 1 postizanju konkurentske prednosti u odabranom poduzecu.
Takoder, istrazivanjem se nastoji pokazati kako upravljanje znanjem u danasnje vrijeme

postaje Kljucan i nuzan faktor u poslovanju poduzeca.

U empirijskom dijelu rada provodenjem ankete, nastoje se dokazati postavljenje hipoteze na
primjeru odabranog poduzeca, te se dobivenim rezultatima zeli doprinijeti ekonomskoj

literaturi.

1.7. Struktura diplomskog rada
Diplomski rad ¢e se sastojati od pet dijelova, ukljucujuci uvod i zakljucak.

U uvodnom dijelu definirat ¢e se problem i predmet istraZivanja, istrazivacke hipoteze, svrha i

ciljevi istrazivanja, metode istraZivanja, doprinos istraZivanju i struktura diplomskog rada.

U drugom dijelu opisat ¢e se 1 definirati pojam znanja, vrste znanja te radnici znanja. Zatim ¢e
se teorijski pozicionirati pojam upravljanja znanjem te strategije koje se koriste kod
upravljanja znanjem. PokuSati ¢e se prikazati povezanost izmedu upravljanja znanjem i
postizanjem konkurentske prednosti. Takoder, definirat ¢e se organizacijsko ucenje i

karakteristike uCece organizacije.

Tre¢i dio rada odnosi se na definiranje 1 objaSnjavanje upravljanja organizacijskim
promjenama. Teorijski ¢e se definirati vrste organizacijskih promjena te sam proces
upravljanja promjenama i otpor koji se javlja kod provodenja istih. PokuSat ¢e se objasniti
povezanost izmedu upravljanja organizacijskim promjenama 1 postizanja konkurentske

prednosti. Na kraju ¢e se definirati upravljanje znanjem u organizacijskim promjenama.

Cetvrti dio rada predstavlja empirijsko istrazivanje, Na po&etku ¢e se iznijeti osnovni podaci o
odabranom poduzecu, a zatim ¢e se predstaviti metodologija koja ¢e se koristiti prilikom
istrazivanja. Nakon toga slijedi analiza podataka i rezultata dobivenih istraZzivanjem te osvrt

na istrazivane hipoteze.

Konacno, peti dio rada predstavlja zaklju¢ni dio u kojem se iznosi osvrt na cijeli rad i

rezultate dobivene istraZivanjem.



2. UPRAVLJANJE ZNANJEM

2.1. Definicija znanja
Mnogi autori tijekom pokuSavanja odredivanja definicije znanja postavili su bitnu razliku

izmedu podataka, informacija i znanja iako su oni medusobno povezani. Podaci predstavljaju
skup objektivnih i diskretnih &injenica o odredenom dogadaju.’ U organizacijskom kontekstu
definiraju se kao strukturirane biljeSke o transakcijama i predstavljaju temelj za stvaranje
informacija.’® Informacija se &esto definira kao poruka u obliku dokumenta ili kao oblik
zvucne ili vizualne komunikacije, koja ima svog posiljatelja i primatelja. Informacijama se
nastoji promijeniti na¢in na koji primatelj nesto vidi, odnosno utjece se na njegovu prosudbu i
ponaSanje te se njima mora informirati. Za razliku od podatka informacija ima svoj oblik i
svrhu. Sam podatak postaje informacija kada mu njegov tvorac da zna€enje, odnosno moZzemo
reé¢i da je informacija obradeni podatak. ! NajteZe je odrediti granicu izmedu informacije i
znanja jer se ovi termini Cesto koriste kao sinonimi. Znanje se zasniva na smislenom skupu

informacija do kojih dolazimo iskustvom, komunikacijom i zakljucivanj em.

/ informacige \

podact

Slika 1: Temeljna hijerarhija znanja

Izvor:http://www.google.hr/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&ved=2ahUKEwips4TViNDjAh
XLIVAKHCcLOBRAQjB16BAgBEAM&url=http%3A%2F%2Fwww.tf.ni.ac.rs%2Fcasopis-
arhiva%2Fzbornik17%2F21.pdf&psig=A0vVawlUNVEF7i EgX6slXaR72e0&ust=1564143985412737

Danas ne postoji opéeprihvacena definicija znanja, no pokusSaj definiranja znanja potjece jos
od Platona koji daje prvu definiciju znanja u svojom djelu ,, Teetet”. Platon je znanje

definirao kao ,,opravdano istinito vjerovanje“. Tijekom godina razvila se grana filozofije koja

° Davenport, T. H., Prusak, L.: Working Knowledge, How Organizations Manage What They Know, Harvard
Business School Press, Boston, 1998, str. 1.-2.

“Pula, Lj.: Upravljanje znanjem: Trendovi i izazovi, Ekonomski vjesnik : Review of Contemporary
Entrepreneurship, Business, and Economic Issues, Vol. XXIII No. 1, 2010, str. 3.

* Davenport, T. H., Prusak, L., op. cit., str. 2.-4.

2 Babi¢, M.: Znanje i upravljanje znanjem u funkciji razvoja osigurateljskog sektora u Republici Hrvatskoj, str.
167.- 168.
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se bavi proucavanjem prirode i dosega znanja, a naziva se epistemologija ( gr¢. episteme-
znanje, logos-logika, objasnjenje, rasudivanje..) Platonovom definicijom znanja u kojem se
ono odreduje uz pomoc¢ triju elemenata ( istinitost, opravdanje i vjerovanje), ta se definicija
naziva trodijelnom definicijom ili analizom znanja. Jo$ i danas pojedini filozofi se bave

analizom Platonove definicije, no unato¢ tome ona se smatra klasi¢nom definicijom znanja.13
Oxford Business Dictionary znanje definira kao:*

e _skup cinjenica, informacija i vjesStina postignut kroz iskustvo ili obrazovanje;
teorijsko 1 prakti¢no razumijevanje nekog subjekta®
e ono Sto netko zna u posebnom podrucju ili ukupnosti*

e informiranost i svijest ili bliskost ¢injenicama i situaciji postignuto iskustvom*

Cesto koristena ,,radna definicija® znanja glasi: ,, Znanje je fluidna mjesavina uokvirenog
iskustva, vrijednosti, kontekstualnih informacija i ekspertnih misljenja koji osigurava okvir za
evaluaciju i ukljuéivanje novih iskustava i informacija. Proizlazi iz i primijenjeno je u
umovima znalaca. Znanje se u organizacijama ne nalazi samo u dokumentima 1 arhivama, ve¢

i u organizacijskim rutinama, procesima, praksama i normama.«*

Ovom definicijom isti¢e se da je znanje fluidna mjeSavina razliitith elemenata koja je
formalno strukturirana. TeSko ga je potpuno logicki razumjeti, no ono je dio ljudske
kompleksnosti i postoji unutar ljudi. Znanje proizlazi iz informacija, a informacije iz

podataka.*®

Danasnja dinamika poslovnog komuniciranja iziskuje pravilno upravljanje podacima te
njihovu obradu i transformiranje u relevantnu informaciju kako ne bi doSlo do zatrpanosti
komunikacijskih kanala. Znanje ¢ine informacije koje se medusobno sazimaju i povezane su u
logicki skup. Sama korisnost informacija i njihova transformacija u znanje je odredena
pomocu tri kriterijja: pravovremenost i aktualnost, tocnost i pouzdanost, te relevantnost

informacija.!’

BSkupnjak, D.: Odredenje cilja obrazovanja odredenjem pojma znanje, Metodicki ogledi : Casopis za filozofiju
odgoja, Vol. 20 No. 1, 2013, str. 107.-109.

" Milanovi¢, L;.: Koristenje informacijske tehnologije za upravljanje znanjem u hrvatskim poduze¢ima, Zbornik
Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, godina 8, br. 2., 2010., str. 196.

> Davenport, T. H., Prusak, L., op. cit., str. 5.

' Ibidem, str. 5.-6.

Y Pejakovié, A.: Upravljanje informacijama i znanjem (IKM) u Hrvatskoj (diplomski rad), Sveugilite Josipa
Jurja Strossmayera, Filozofski fakultet, Osijek, 2014., str. 3.
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2.1.1. Vrste znanja
Jedna od najkoristenijih podjela znanja je ona na eksplicitno i tacitno znanje. Eksplicitno

znanje je ono koje se lako prenosi s pojedinca na pojedinca jer je oblikovano formalnim
jezikom i moze se pohraniti na bilo kojem fizickom mediju. Ova vrsta znanja tehnicke je
prirode te zahtjeva odredenu razinu akademskog znanja koji se stjeGe kroz formalno
Skolovanje. Pohranjuje se u bazama podataka koje omogucavaju, uz koristenje odredenih
sustava, dostupnost odredenih podataka.'® Takoder, ova vrsta znanja, za razliku od tacitnog

znanja, s visokim stupnjem pouzdanosti dijeli se izmedu ljudi i jednostavno ga je prikupiti.'®

Tacitno ili implicitno znanje je znanje sadrzano u individualnom iskustvu koje se tesko
artikulira 1 podsvjesno je steCeno. Ono je pohranjeno u glavama pojedinaca odnosno
zaposlenika pa se samim time, odlaskom zaposlenika iz poduze¢a, gubi. Tacitno znanje je
cjenjenije od eksplicitnog jer je generator novog znanja i inovacija §to je nuzno za poslovnu

uspjesnost. Sadrzi sljedeée neopipljive faktore: 2°

e ,spoznajno (kognitivno) znanje, koje obuhvaca razumijevanje, intuiciju, viziju,
stavove, modele misljenja, leadership, vrijednosti‘

e ,tehnicko znanje, u koje spadaju specificna znanja i vjestine*

Tacitno znanje konstantno raste i razvija se potaknuto novim iskustvima i usavrSavanjima
pojedinca tijekom zivota. Dijeli se voljom pojedinca 1 to razgovorom medu pojedincima,
poslovnim treninzima, timskim radom ili se moZe dijeliti pod utjecajem informacijske

tehnologije, odnosno putem e-maila, sustava za potporu radu ili drugim alatima.?

Gagne (1985, 1989) pak dijeli znanje na verbalne informacije, intelektualne vjestine i
spoznajne strategije, odnosno deklarativno, proceduralno i meta-kognitivno znanje. Verbalne
informacije podrazumijevaju podatke 1 izjave pohranjene u dugorocnom pamcenju koji ¢ine
deklarativno znanje. Intelektualne vjeStine odgovaraju proceduralnom znanju, odnosno
podrazumijevaju nacin na koji se nesto obavlja ili postiZze. NajvaZznije intelektualne vjestine su

spoznaje strategije, koje odgovaraju meta-kognitivnom znanju, zbog toga $to omogucavaju

¥ Mirjana, B., op. cit., str. 172.
¥ Crnjar, K., op. cit., str. 376.

* Mirjana, B., op. cit., str. 172.
*! Pejakovié, A., op. cit., str. 4.
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procese poput ucenja, pamcéenja i misljenja. Gagneova podjela znanja postavljena je
hijerarhijski (slika 2).%*

y "spoznajné‘;.
' strategije \

intelektualne
vjestine

verbalne
informacije

Slika 2: Gagneova podjela znanja

Izvor: Babi¢, M.: Znanje i upravljanje znanjem u funkciji razvoja osigurateljskog sektora u Republici Hrvatskoj,

str. 171.

Takoder, jedna od poznatijih podjela je podjela znanja na pet tipova znanja. 1) Deklarativno
(know-what) — ,,znati nesto o nekome ili neemu, predstavlja akumulaciju ¢injenica®“. 2)
Proceduralno (know-how) — ,,znati kako, odnosi se na vjestine ili sposobnosti da se nesto
ucini, predstavlja tipican oblik znanja koji se razvija i zadrzava unutar pojedina¢nog poduzeca
ili istrazivackog tima“. 3) Kauzalno (know-why) — ,.znati zasto, predstavlja znanje o nacelima
i zakonitostima po kojima djeluje priroda, drustvo i ljudski um, omoguéuje brzi napredak
tehnologije 1 umanjuje vjerojatnost greske u pokuSajima inovacija, a moze se ste¢i Citanjem
knjiga, pohadajuéi predavanja i usvajanjem baza podataka“. 4) Kondicionalno (know-when) —
,znati kada“. 5) Relacijsko (know-who, know-where) — ,, znati tko/sto s kim/¢im, obuhvaca
informacije o tome tko zna sto i tko zna kako S$to Ciniti, predstavlja tiho znanje koje je tesko

. . .. 2
transferirati medu zaposlenicima. 3

*2 Babi¢, M., op. cit., str. 170.-171.
 Babi¢, M., op. cit., str. 170.
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2.1.2. Radnici znanja
P. Drucker uvodi termin ,,radnici znanja“ Koji oznacava novu srednju klasu koja nastaje na

prijelazu iz drustva rada na drustvo znanja. U ovaj pojam spadaju osobe koje imaju odredeno
formalno obrazovanje 1 koje su spremne tijekom svog radnog vijeka unaprjedivati svoje
znanje. Drucker, 1989. godine u svojoj knjizi ,,Nova zbilja“, naziva 21. stoljece ,,postposlovno
drustvo® kojeg obiljezavaju sljedece tri komponente: informacija, management i umni radnik.

e e ey . .. v .. .. . 24
Suvremena tehnologija istice umnost radnika koja je nuzna u pretvorbi informacija u znanje.

,,RadniCi znanja su radnici koji u svom radu koriste steCena i stvaraju nova znanja. Oni koriste
svoje intelekt u transformaciji novih ideja u nove proizvode, usluge, procese i na rjesenja i

unapredenja.«®

Radnici znanja javljaju se kako rezultat zahtjeva u kreiranju novih radnih mjesta koji
zahtijevaju formalno obrazovanje, sposobnost usvajanja i primjene znanja. Smatraju se
kljuénim resursom koji svojim vjeStinama, sposobnostima i idejama pridonose postizanju
poslovnog uspjeha i razvijanju poduzeca. Njihov znacajan utjecaj je vidljiv prilikom
donosenja odluka za dobrobit poduzec¢a gdje oni pridonose svojom sposobno$éu prikupljanja i
analiziranja relevantnih informacija. Neke od osobina radnika znanja koje se isti¢u su visoko
razvijene vjestine 1 znanje, razvijenost sposobnosti opazanja, raslanjivanja i interpretacije
podataka te prenoSenje videnja 1 novih perspektiva u svrhu donoSenja efikasnih odluka 1
rjeSenja. NajCesSce profesije vezane uz kontekst radnika znanja koje se spominju u literaturi
su: lijecnici, inZenjeri, psiholozi, informaticari, odvjetnici, profesori, znanstvenici, bankari,
fizi€ari 1 racunovode. DruStvo znanja je druStvo Ciji temelj ¢ine radnici znanja, odnosno
pojedinci koji svoje znanje koriste u svakodnevnom radu stvaraju¢i nova znanja.26 Kljuéni
resurs drusStva znanja je znanje koje je odredeno s tri obiljezja, a to su: moguénost
nekontroliranog Sirenja, vertikalna pokretljivost kroz sustav obrazovanja i znanje je sredstvo

koje se koristi u proizvodnji, ali nije jamstvo uspjeha.?’

Kada govorimo o privlacenju, motiviranju i zadrzavanju radnika znanja vazno je znati da
nailazimo na novu vrstu radnika koji se razlikuju od ostalih radnika po svojim potrebama,

motivatorima i vrijednostima. Takoder, radnici znanja se jace identificiraju sa svojim znanjem

** Sundali¢, A. (2012): Izmedu drustva rada i drustva znanja, Media, culture and public relations, Vol. 3 No. 2,
2012, str. 122.

% Bakoti¢, D. (2012): Menadzerski izazovi u funkciji vodenja radnika znanja u suvremenim poduzeéima,
Ekonomska misao i praksa, No. 1, Sveuciliste u Splitu, Ekonomski fakultet, str. 145.

*® Ibidem, str. 146.- 147.

* Sundali¢, A., op. cit., str. 123.
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i strukom, nego s organizacijom u kojoj rade. Horwitz i suradnici pokusali su izdvojiti
najucinkovitije strategije za privlaenje, motiviranje i zadrzavanje radnika znanja. Neke od

strategija su:

e Privlacenje - Konkurentni kompenzacijski paket, Interno razvijanje talenata,
Oglasavanje slobodnih radnih mjesta, itd.

e Motiviranje — Sloboda planiranja i djelovanja, Izazovni poslovi, Kori$tenje poticajnih
bonusa, itd.

e Zadrzavanje — Moguénost razvijanja u specijaliziranim podruc¢jima, Potpora top

menadzmenta, Poticajni bonusi temeljeni na performansama, itd.

Neki od faktora koji utjeCu na privlacenje radnika znanja su odgovaraju¢e kompenzacije i
osigurani uvjeti za kvalitetan rad, dok se za motiviranje i zadrzavanje radnika znanja isti¢u
faktori poput izazovnih radnih zadataka, podupiranje dobrih postignuca, uzbudljivost,

zanimljivost, itd.®

2.2. Definicija upravljanja znanjem
Koncept upravljanje znanjem pojavio se sredinom 1990.-ih godina i jo§ uvijek se razvija.

Korijene ima u nekoliko razli¢itih podru¢ja pa ga je nemoguce svrstati u cijelosti u neku od
tradicionalnih podjela unutar menadzmenta. Tako se i njegovo definiranje razlikuje s obzirom
na perspektivu s koje se promatra.*® Mnogi autori definirali su upravljanje znanjem po
njihovom videnju koncepta tako da ¢e u daljnjem tekstu bit ¢e iznijete neke od najpoznatijih

definicija.

Wiig (1997) — ,.,upravljanje znanjem je aktivnost usmjerena na razumijevanje, fokusiranje i
upravljanje sustavnom, eksplicitnom i1 promi§ljenom izgradnjom, obnavljanjem i primjenom
znanja.“ Teece (2000) — ,,upravljanje znanjem predstavlja cijeli ‘arsenal’ procedura i tehnika
koje se koriste kako bi se maksimizirale koristi od koriStenja organizacijske kognitivne
imovine.* Sveiby (2001) — ,, upravljanje znanjem je ,,umjetnost* Kkreiranja vrijednosti iz
organizacijske neopipljive imovine. Davenport i Prusak (1998) definiraju upravljanje
znanjem kao: ,,skup procesa pomocu kojih se prikuplja, distribuira i efektivno koristi znanje.*
Ruggles (1998) definira upravljanje znanjem kao: ,,pristup dodavanju ili kreiranju vrijednosti

pomocu aktivnijeg poticanja know-how-a i procjena o njemu, bilo da se on nalazi unutar

*® Bakoti¢, D., op. cit., str. 147.-148.
** |bidem, str. 149.
* Alfirevié, N., Garbin Pranicevié, D., Talaja, A., op.cit., str. 18.
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organizacije ili, $to je Cest slucaj, izvan nje.” Lee i Yang (2000) - ,,Upravljanje znanjem je
skup organizacijskog oblikovanja i operativnih principa, procesa, organizacijskih struktura,
aplikacija i1 tehnologija koji pomaze radnicima ¢iji se rad bazira na znanju da dramati¢no
poboljsaju svoju kreativnost i sposobnost da isporuce poslovnu vrijednost”. Singh i Anand
(2011) — ,,upravljanje znanjem je eksplicitno i sistemati¢no upravljanje klju¢nim znanjem i
procesima njegovog Kkreiranja, prikupljanja, organiziranja, difuzije, upotrebe i

iskoristavanja.«*

M. Hajdi¢ definira upravljanje znanjem kao: ,,znanstvena disciplina i prakti¢na metodologija,
koja obuhvada razliCite faze upravljanja znanjem (od stvaranja, preko prikupljanja i
koriStenja, pa do ¢uvanja znanja od konkurencije), usmjerene na poboljSanje ucinkovitosti

. , . .. 2
rada i rezultata poduzeéa (odnosno organizacija)“.>

Sve ove definicije, bez obzira §to se razlikuju u pojedinim dijelovima, imaju jednak cilj, a to
je da se proces upravljanja znanjem svodi na stvaranje dodatne vrijednosti proizvoda ili
usluga. Znanje se Zeli uciniti neovisnim od pojedinca, odnosno individualno znanje se nastoji

. .. v . . . ve g . 33
generirati 1 osloboditi na nacin da ono bude usporedivo s ostalim organizacijskim resursima.

Razvijanje menadZmenta znanja proizlazi iz potrebe poduzeca da se prilagode brzim 1 stalnim
promjenama u njihovom okruZenju koji im omogucuje opstanak na duZi rok i to stjecanjem
novog znanja i njegove akumulacije. Alee (2002) isti¢e kako je menadzment znanja u pocetku
tretiran kao moc¢ koju treba skladistiti, a danas je znanje potrebno razmjenjivati kako bi se ono

multipliciralo. S. Kaplan isti¢e da se korist menadZmenta znanja sastoji od:**

Brze inovacije i protok ideja

Unaprjedivanja usluga i optimizacije vremena
Uvecanih prihoda od poreza zbog brze trgovine
Bogatijih formi o nagradivanju zaposlenih

Smanjivanje troSkova zbog izvornih informacija i eliminacije viska radnika

o ok~ w nE

Smanjivanja vremena za trening

*! Ibidem, str. 18.-20.

*2 Hajdi¢, M. (2015): Utjecaj razvijenosti elemenata upravljanja znanjem na performanse tijekom Zivotnog
ciklusa poduzeca (doktorski rad), Ekonomski fakultet, Sveuéiliste u Splitu, str. 27.

% Alfirevi¢, N., Garbin Pranicevi¢, D., Talaja, A., op.cit., str. 20.

** Dimitrovski, R.: MenadZment znanja kao poslovna strategija, Skola biznisa br. 2, 2010, str. 82.

15



Razlikujemo tri vazna Cimbenika upravljanja znanjem: informacijska tehnologija, ljudski

resursi i veze s okruzenjem i vanjskim partnerima. Sukladno tome, identificiramo Cetiri faze

zivotnog ciklusa upravljanja znanjem:

35

Faza stvaranja znanja - u ovoj fazi poduzecée prikuplja znanje koje je za njega novo, a
klju¢ni ¢imbenici koji se isti¢u su obrazovanje, kreativnost i inovativnost zaposlenika,
te motiviranje zaposlenika na stvaranje novog znanja, IT uloga je jako mala u ovoj fazi
Faza prikupljanja i pohranjivanja znanja — faza u kojoj se pronalazi i kodificira znanje
koje je skriveno unutar organizacije u razli¢itim oblicima, takoder, vr$i se njegovo
sistematiziranje, strukturiranje i pohranjivanje, koriste se razli¢ita programska rjeSenja
i baze podataka i dokumenata

Faza dijeljenja znanja — uloga IT-a i potpora menadZmenta su iznimno vazni
¢imbenici u ovoj fazi, najvazniji ciljevi su povezivanje stru¢njaka, smanjenje troskova
pronalaska informacija, standardizacija prakse, izbjegavanje greSaka, porast reputacije
i postizanje konkurentske prednosti

Faza koriStenja znanja — steCeno znanje koristi se u svakodnevnom donoSenju
poslovnih odluka, ¢imbenici koji su klju¢ni za upravljanje znanjem su informacijska

tehnologija i komunikacija i odnos medu zaposlenicima

Pristup znanju

Otkrivanje,

prikupljanje i Dijeljenje i
pohranjivanje Sirenje znanja

AZuriranje Stavljanje
i Znanja u
zZnanja ; .
] Preuzimanje i kontekst

primjena
FOETE]

Slika 3: Faze Zivotnog ciklusa upravljanja znanjem

Izvor:https://blog.dnevnik.hr/tim19uz/2014/05/1631762623/zivotni-ciklus-upravljanja-
znanjem.html?page=blog&id=1631762623&subpage=0&subdomain=tim19uz

* A§Ci¢, A. (2016): Znacaj i uloga upravljanja znanjem u novoj ekonomiji, Federalni zavod za statistiku,
Travnik, BiH, str. 5.-6.

16


https://blog.dnevnik.hr/tim19uz/2014/05/1631762623/zivotni-ciklus-upravljanja-znanjem.html?page=blog&id=1631762623&subpage=0&subdomain=tim19uz
https://blog.dnevnik.hr/tim19uz/2014/05/1631762623/zivotni-ciklus-upravljanja-znanjem.html?page=blog&id=1631762623&subpage=0&subdomain=tim19uz

Neki autori istiCu Cetiri najvaznija motriSta upravljanja znanj em:*®

1. Upravljanje znanjem kao tehnologija
2. Upravljanje znanjem kao disciplina

3. Upravljanje znanjem kao filozofija
4

Upravljanje znanjem kao drusStveni i poduzetnicki pokret

1) Upravljanje znanjem kao tehnologija — pojam upravljanja znanjem Cesto se poistovjecuje s
pojmom tehnologije zbog toga Sto se upravljanje znanjem sastoji od niza metoda, popra¢enih
informacijskom tehnologijom, koje omogucavaju efikasnije upravljanje podacima i
informacijama u poslovnom smislu. Neke ode tehnologija koje se primjenjuju na podrucéju
upravljanja znanjem su baze znanja, ontologija, semanticki web, skladiStenje i rudarenje
podataka, mape uma i ostale. 2) Upravljanje znanjem kao disciplina — ovo motriSte odnosi se
na mehanizme, fenomene i procese koji utjeCu na upravljanje znanjem. Pojam discipline
oznacava moguénosti za izvodenje istrazivanja, edukacije i treninga ili razvija nove znacajne
metodike i pristupe. 3) Upravljanje znanjem kao filozofija — posebno se odnosi na menadzere
koji koriste upravljanje znanjem prilikom uvodenja novih poslovnih strategija ili poboljSanja
rezultata poduzeca. Osobe koje vode poduzece, na osnovu svojih osobnih uvjerenja i
razumijevanja upravljanja znanjem, formiraju planove, perspektive i korake koji ¢e ih odvesti
do ostvarenja postavljenih ciljeva. 4) Upravljanje promjenama kao drustveni i poduzetnicki
pokret — temelji se na misljenju da globalizacija 21. stolje¢a ¢ini upravljanje znanjem
neophodnim faktorom za ostvarivanje poslovne uspjesnosti poduzeca, tako da se 21. stoljece
naziva ,,era znanja“. Ovo motriSte orijentira se na strategije, politike i alokaciju resursa za

izgradnju potrebnog intelektualnog kapitala koji postaje klju€an natjecateljski faktor.*’

2.2.1. Strategije upravljanja znanjem
Kada govorimo o strategiji upravljanja znanjem, nuzno je da je ona povezana s poslovnom

strategijom organizacije. Na uspjeSnost strategije upravljanja znanjem utjeCu i druStveni
procesi,a pokazalo se da produkti upravljanja znanjem trebaju biti integrirani u svakodnevnu
rutinu zaposlenika.®® Neke od najpoznatijih strategija su Japanski model, Procesni model i
Tvrdi, meki i hibridni pristup.

% Zugaj, M., Schatten, M.: Informacijski sustav za upravljanje znanjem u hipertekst organizaciji, Ekonomski
vjesnik : Review of Contemporary Entrepreneurship, Business, and Economic Issues, VVol. XXI No. 1-2, 2008,
str. 20.

*" Ibidem, str. 20.-21.

% Jerak, N.: Ugenje za poduzetnistvo: Upravljanje znanjem u DZS-u, str. 85.
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1) Japanski model ,, spirale znanja *

Ovo je jedan od najpoznatijih pristupa kojeg su razvili Nonaka & Takeuchi. Pristup klasificira
znanje kao eksplicitno ili tacitno (presutno), i individualno ili kolektivno. Takoder, Nonaka i
Takeuchi predlazu procese znanja koji transformiraju znanje iz jednog oblika u drugi. Ovakav
proces naziva se SECI proces, a predstavlja cetiri vrste transformacije znanja u
eksplicitno/tacitno. Ovdje spadaju procesi socijalizacije, eksternalizacije, kombinacije i
internalizacije. Sam model ima oblik ,,spirale znanja* jer se stvaranje organizacijskog znanja

. . . .. . .y v e . - .. 139
prikazuje kao spirala u kojoj se znanje ,,pojacava‘“ kroz ova Cetiri na¢ina transformacije.

Dijakg
Latentno znanje

Socjalizodja Elsternalizodijo

N

Z

Internalzodjo Kombinacia

)

-

olupuz phnipod afupipalg
NLBUZ oUjua
Eksplicitng znange
Povezivanje ekplicitnog znanja

EBesplickno manje
Uéenje dijalogom

Slika 4: SECI proces

Izvor: Zugaj, M., Schatten, M.: Informacijski sustav za upravljanje znanjem u hipertekst organizaciji,
Ekonomski vjesnik : Review of Contemporary Entrepreneurship, Business, and Economic Issues, Vol. XXI No.
1-2, 2008, str. 21.

Socijalizacija (Socialization, eng.) predstavlja proces transformacije skrivenog, tacitnog
znanja u latentno znanje.” Najceée ukljuduje transfer implicitnog znanja od jednog do
drugog zaposlenika. Jedan od primjera je trening novog zaposlenika gdje mentor prenosi

svoja znanja na zaposlenika, a on ta znanja usvaja imitacijom, promatranjem i drugim

** Haggie, K., Kingston, J.: Choosing Your Knowledge Management Strategy, School of Informatics, University
of Edinburgh, str. 2.
%0 Zugaj, M., Schatten, M.. op. cit., str. 21.
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na¢inima.** Takoder, staro tacitno znanje pretvaramo u novo 1 to putem razlicitih zajednickih

iskustava.*?

Eksternalizacija (Externalization, eng.) podrazumijeva formaliziranje eksplicitnog iz tacitnog
znanja za uéinkovitije koristenje.*> Ovaj proces vri se kroz razgovore i dijaloge u kojima
zaposlenici dijele svoja iskustva i vjerovanja te dobivaju feedback od sugovornika. Time je

stvaranje znanja, u ovakvom sluéaju, obostrano.**

Kombinacija (Combination, eng.) predstavlja oblik transformacije kojim se ve¢ postojece
eksplicitno znanje, kombiniranjem i obradom informacija, Zeli u¢initi jo§ boljim i korisnijim,
odnosno Zeli se stvoriti novo eksplicitno znanje.*> Ovaj proces je najjednostavniji za

L, .. L. oo . .. .. . . . 4
shvaéanje i veéina obrazovnih institucija temelji svoj rad na ovakvoj vrsti procesa.*

Internalizacija (Internalization, eng.) predstavlja koriStenje eksplicitnog znanja u
svakodnevnom ponaSanju i radu u odredenoj organizaciji, ¢ime eksplicitno znanje, kroz rad i
iskustvo, postaje dio svakog pojedinca.”” U ovom procesu ono §to nau¢imo postaje

automatizirano.*®
2) Procesni model

Procesni model razvili su Davenport i Prusak na temelju prakti¢nih iskustava u velikim
poduzecima za konzalting. Sukladno ovom modelu, proizlazi sljede¢a definicija upravljanja
znanjem: ,,Upravljanje znanjem je skup procesa koji omogucuju stvaranje, Sirenje i koristenje
znanja u cilju ostvarenja organizacijskih ciljeva.” Model definira tri glavne faze upravljanja

znanjem:*

1. Stjecanje znanja (stvaranje znanja) — moze biti interno ili eksterno. Eksterni izvori
znanja koriste se kada poduzece raspolaze sa slabim ili neodgovaraju¢im resursima.
Ovakav nalin stjecanja znanja nije zahvalan, zbog toga S$to znanje onda nije
jedinstveno ni zasti¢eno, odnosno i druga poduzeca ga mogu steci, zato se preporucuje

interno unapredivanje znanja zaposlenika.

* Crnjar, K., op.cit. str. 377.

*2 Alfirevi¢, N., Garbin Pranicevi¢, D., Talaja, A., op.cit., str. 13.

** Ibidem

* Crnjar, K., op.cit. str. 377.

o Alfirevi¢, N., Garbin Pranicevié, D., Talaja, A., op.cit., str. 13.

% Zugaj, M., Schatten, M.. op. cit., str. 21.

*” Alfirevi¢, N., Garbin Pranicevi¢, D., Talaja, A., op.cit., str. 14.

* Zugaj, M., Schatten, M.. op. cit., str. 21.

* Mazur, M. et al (2014): Upravljanje znanjem 2.0 za MSP-e: Priru¢nik za poduzeéa, str. 49.-50.
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2. Dijeljenje znanja — prije dijeljenja znanje se kodificira kako bi poprimilo odgovarajuci
oblik. Sve zainteresirane strane u odredenoj grani trebaju imati pristup znanju te kada
oni dijele znanje izmedu sebe, njihov osobni intelektualni kapital se povecava.

3. Pretvorba znanja u odluke - ova faza zahtijeva dobro razvijen sustav motiviranja
zaposlenika koriste¢i razne oblike poticaja, te dobar sustav odlucivanja kako bi se

donijele §to korisnije odluke za organizaciju.

pretvorba

Znanja
u odluke

Slika 5: Faze u procesnom modelu

Izvor: Mazur, M., et al (2014): Upravljanje znanjem 2.0 za MSP-¢: Priru¢nik za poduzeca, str. 50.
3) Tvrdi, meki i hibridni pristup

Sukladno podjeli znanja na eksplicitno i tacitno, u suvremenoj literaturi pojavljuju se dvije
vrste mehanizama za prijenos znanja. Gledajuci na znanje kao kategoriju, razlikujemo meki i
tvrdi mehanizam za prijenos znanja. Mekani mehanizam podrazumijeva prijenos tacitnog
znanja ,licem u lice”. Tvrdi mehanizam podrazumijeva prijenos eksplicitnog znanja
koristenjem informacijske i komunikacijske tehnologije (ICT). Takoder, Hansen, et al. (1999)
tvrde da je strategija personalizacije pristup u kojem je znanje usko povezano s osobom koja
ga razvija i dijeli putem izravne interakcije s drugom osobom, dok je u strategiji kodifikacije

znanje kodificirano i pohranjeno u bazama podataka, te mu moze svako pristupiti.”’

Mekani mehanizmi fokusirani su na razmjenu tacitnog znanja medu pojedincima. Mnogi
autori davali su prijedloge za nacine prijenosa tacitnog znanja. Tako Davenport i Prusak
preporucuju da poduzeca zaposle ,,pametne* ljude i puste ith da razgovaraju u sobama za
razgovor, na piknicima ili na mjestima gdje se moze vrSiti prijenos tacitog znanja. Nonaka i

Takeuchi predlazu brainstorming kampove, upotrebu metafora i analogija, druStvene mreZe.

> Jasimuddin, S. M., (2008): Journal of Knowledge Management: A holistic view of knowledge management
strategy, Emerald Group Publishing Limited, str. 59.
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Neki drugi autori sugeriraju aktivnu izravnu komunikaciju medu pojedincima gdje se znanje u

drustvenom smislu dijeli putem jezika i pri¢a ili kroz promatranje praksi drugih.**

U vecini literature sugerira se kako upravo informacijska i komunikacijska tehnologija (ICT)
imaju sredi$nju ulogu u prijenosu organizacijskog znanja. Cinjenica je da ICT olak3ava
prijenos eksplicitnog znanja. Carbonara (1995) istice kako ovakvi mehanizmi imaju
sposobnost prenoSenja Sirokog spektra znanja i smanjivanje prostornih i vremenskih

barijera.*

Kada govorimo o strategiji kodifikacije vazno je istaknuti njen osnovni cilj, a to je prikupiti,
preraditi i koristiti znanje u velikom razmjeru. Ovdje tehnologija ima znacaju ulogu, zato su
potrebna ulaganja u suvremenu tehnologiju i u zaposlenike koji su zaduzeni za to podrucje.
Znanje koje je prikupljeno je javno te je dijeljeno 1 pohranjeno putem racunalne tehnologij e
Kodifikacija koristi centralne baze dokumenata koje omoguéavaju ponovno KkoriStenje
dokumenata za buduée poslovne projekte.>* Takoder, preporuuje se da kodifikaciju znanja
poduzeée provodi od rane faze svog razvoja jer primjena znanja je znatno otezana ukoliko
ono nije kodificirano 1 pohranjeno. Eksplicitno znanje mozZe se kodificirati izradom

priruénika, baza znanja, intraneta, korespondencije, dokumentacije, sustava kvalitete, itd.>

Tacitno znanje zaposlenika predstavlja glavni faktor kod strategije personalizacije. Ovdje je
komunikacija medu pojedincima 1 timovima iznimno vazna kako bi zaposlenici razvijali svoje
vjestine | znanje, te ga dijelili s drugima. Osim komunikacije ,,licem u lice”, ovdje spada i
komunikacija putem telekomunikacijskih i informacijskih tehnologija.”® Ovakvim na&inom
dijeljenja znanja, formira se organizacijska kultura koja vrednuje neformalno i formalno
dijeljenje tacitnog znanja te njegovo transformiranje u eksplicitno znanje. Strategija se

v v . . v - . 7
najcesce provodi kroz treninge, prakti¢ne vjezbe 1 mentorstva.’

>! Ibidem, str. 59.-60.

>? Ibidem, str. 60.

> Mazur, et al., op. cit, str. 50.

> Dbula, Lj., op. cit., str. 232.

> Alfirevi¢, N., Garbin Pranicevi¢, D., Talaja, A., op.cit., str. 21.-22.
>® Mazur, et al., op. cit, str. 50.

> Alfirevi¢, N., Garbin Pranicevi¢, D., Talaja, A., op.cit., str. 146.
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Tablica 1: Alati u strategiji kodifikacije i personalizacije

Izvor: Mazur, M., et al (2014): Upravljanje znanjem 2.0 za MSP-e: Priru¢nik za poduzeéa, str. 51.

Hibridni pristup predstavlja kombinaciju tvrdih i mekanih mehanizama. Gupta |
Govindarajan (2000) isticu da je razmjena dokumenata ucinkovit i djelotvoran mehanizam
kada je u pitanju dijeljenje kodificiranog znanja, no nije ucinkovit kod dijeljenja tacitnog
znanja. S druge strane, razgovori medu zaposlenicima nisu ucinkoviti za dijeljenje
kodificiranog znanja, odnosno eksplicitnog, ali su uéinkoviti za dijeljenje tacitnog znanja. 1z
ovoga se postavlja pitanje koliko bi jedan specifican mehanizam bio u€inkovit za prenoSenje
znanja u svim situacijama. Hibridni pristup namecée se kao holisticko rjeSenje jer, prema
Jasimuddinu (2008), za uspje$no prenoSenje znanja u poduzeéu nije moguce odvajanje
eksplicitnog od tacitnog znanja. UspjeSna hibridna strategija iskoriStava pozitivne strane

mekih i tvrdih mehanizama.>®

2.2.2. Upravljanje znanjem i konkurentska prednost
U razdoblju neoklasi¢ne ekonomije 19. 1 20. stoljeca isticala se vaznost prirodnih resursa i

mogucnost pristupa kapitalu nuZnom za uspostavljanje konkurentske prednosti. U
suvremenim uvjetima poslovanja, za razliku od razdoblja neoklasi¢éne ekonomije, znanje
predstavlja klju¢ poslovnog uspjeha i to kao strateski resurs koji omogucava uspostavljanje i
odrZavanje konkurentske prednosti na trziStu. Mnogi autori isticu kako upravo znanje
omogucava da se kombiniranjem tradicionalnih resursa u proizvodnji, na novi 1 jedinstveni
nacin, osigura superiorna vrijednost za kupce i na taj nacin razvije odrziva konkurentska

prednost.>®

Barney (1991) je razvio VRIN okvir prema kojem vrijednost (valuable), rijetkost (rare),
nepotpuna imitabilnost (imperfectly imitale) i nezamjenjivost (not substitutable) resursa
odreduje njegovu moguénost za postizanje konkurentske prednosti, odnosno resursi trebaju

biti vrijedni i rijetki da bi se postigla prednost u odnosu na druga poduzeca. Ukoliko veliki

> Jasimuddin, S. M., op. cit., str. 61.-62.
*® Alpeza, M. (2010): Znanje kao konkurentska prednost, Sveugiliste J. J. Strossmayera u Osijeku, Ekonomski
fakultet u Osijeku, str. 2.
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broj poduzeca posjeduje odredeni resurs ili je lako zamjenjiv i imitabilan, ne moze se s njim
posti¢i konkurentska prednost. Isto tako, resursi su rijetki u onoj mjeri u kojoj potraznja za
njima nadmasuje njihovu ponudu. Takoder, ukoliko poduzeée prvo zapazi odredeni resurs u
industriji moze ga iskoristiti za razvijanje odrzive konkurentske prednosti, no to su jedinstveni

povijesni uvjeti.®®

Bollinger i Smith (2001) kombiniraju resursnu teoriju i karakteristike znanja tako da ono
odgovara Barneyevim kriterijima. Smatraju da zajedni¢ko kumulativno organizacijsko znanje
predstavlja strateSku imovinu, a ne ono pojedinacno znanje svakog zaposlenika. Navode se
sljede¢e karakteristike organizacijskog znanja kao strateSke imovine: 1) Neimitabilnost —
svaki zaposlenik doprinosi ukupnom znanju na temelju njegovog videnja odredene
informacije te svaka grupa ima svoj nacin razmisljanja i interpretacije. 2) Rijetkost — proizlazi
iz ¢injenice da je znanje ovisno o znanju i iskustvu prijasnjih i sadaSnjih zaposlenika koje je
ugradeno u organizacijsko znanje. Vrijednost — ocituje se u unaprijedenim proizvodima,
procesima, tehnologijama, uslugama s kojima poduzece ostvaruje vrijednu stratesku prednost
zahvaljuju¢i novom organizacijskom znanju. Nesupstitutabilnost — znanje je nesupstitutabilno

. . .. ey . v .. .. 1
jer sinergija specifi¢nih grupa ne moze biti replicirana.®

Zack (1999) smatra da je znanje najvazniji strateski resurs, ali sposobnost njegovog
prisvajanja, integriranja, pohranjivanja, dijeljenja i1 iskoriStavanja ima najvecu ulogu u
razvijanju konkurentske prednosti. Nadalje, Zack navodi kako jedinstvenost i neimitabilnost
znanja se najviSe odnosi na tacitno znanje koje je ugradeno u sloZene organizacijske rutine

nastale na temelju iskustva.®?

Na danasnjem turbulentnom trziStu 1 trZiStu s oStrom konkurencijom, odrziva konkurentska
prednost postize se uspjeSnim upravljanjem znanjem kao resursom Koji stvara vrijednost.
Kada govorimo o ekonomiji znanja, samo poduzeca koja posjeduju vrijedno znanje mogu
ostvariti prednost nad drugima, dok ¢e njihovi konkurenti, u pokusaju kopiranja, biti suoceni s
visokim troSkovima. Nadalje, inovacije postaju klju¢ni faktor u postizanju odrzive

konkurentske prednosti jer jedino kontinuiranim stvaranjem novih ideja i primjena inovacija

60 Alfirevi¢, N., Garbin Pranicevic¢, D., Talaja, A., op.cit., str. 42.
®! Ibidem, str. 44.-45.
% Ibidem, str. 45.
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poduzeca mogu unaprijediti svoje proizvode 1 usluge. Ovome pridonosi dobro razvijen sistem

upravljanja znanjem jer poduzeca postizu bolje poslovne performanse.®

2.2.3. Informacijska tehnologija i upravljanje znanjem
Informacijska tehnologija predstavlja jednu od komponenata upravljanja znanjem Ccija je

uloga veoma vazno u vremenu u kojem zivimo. Davenport i Prusak isti¢u kako je najvaznija
uloga informacijske tehnologije povecanje brzine stvaranja i prijenosa znanja.64 Razvoj
informacijske tehnologije omogucio je izgradnju sustava za upravljanje znanjem ( eng.
Knowledge Management Systems). Sustavima za upravljanje znanjem zeli se poboljsati
ucinkovitost organizacije na nacin da se olakSa strukturiranje, kodiranje, pohranjivanje,
prijenos te koriStenje Znanja.65 Nadalje, sustave mozemo podijeliti na viSe kategorija, ovisno
koju informacijsku tehnologiju koriste: 1) sustavi za upravljanje dokumentima, 2) sustavi za
grupni rad i suradnju, 3) mape i direktoriji znanja, 4) mreze znanja, diskusijske liste, 5)baze

eksplicitnih znanja, 6) ekspertni sustavi, 7) programski alati za poslovnu inteligenciju.®®

Informacijska tehnologija definira se kao: ,,alat koji osigurava upravljanje, pohranu i prijenos
znanja®“. Takoder, IT povezuje zaposlenike unutar organizacije i povezuje organizaciju s
kupcima i suradnicima i to putem e-maila, video konferencija, chat rooms-a, te kroz ostale
alate. Isto tako, omogucuje se lakSe upravljanje podacima, informacijama i samim znanjem u
organizaciji. Sve ove ¢injenice upucuju na to da su ulaganja u IT neizbjeZna 1 prijeko potrebna

za opstanak i rast svake organizacije.®’

2.3. Organizacijsko ucenje i uceéa organizacija
U suvremenom drustvu glavni generatori rasta postaju ucenje, znanje i njegova efikasna

upotreba, dok su materjjalni ¢imbenici proizvodnje, nekadasnje industrijske ekonomije,
marginalizirani. Uenje predstavlja sastavni dio organizacijskih sposobnosti i produktivnosti
poduzeda, regrutiranja, vodstva i kapaciteta za promjenu. Takoder, uenje se namece kao
vazan faktor za organizacijsku uspjeSnost jer omogucava individualnu i organizacijsku

responzivnost, agilnost i rast. U dana$njim uvjetima stalnih i brzih promjena, strategija koja se

3 AL, A, op. cit., str. 7.-8.

* Milanovi¢, Lj., op.cit., str. 200.

® Alfirevi¢, N., Garbin Pranicevié, D., Talaja, A., op. cit., str. 156.

*® Vuksi¢ Bosilj, V., Milanovi¢, Lj., Gombasek, J.: Uloga informacijske tehnologije i drugih ¢imbenika u
upravljanju znanjem, 15. HrOUG konferencija, 2010, Rovinj, str. 4.

® Alfirevi¢, N., Garbin Pranicevié, D., Talaja, A., op. cit., str. 169.
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namece kao jedina odrZiva je upravo strategija stalnog ucenja i stvaranja znanja i ona postaje

izvor konkurentske prednosti.®®

Alfirevi¢, Garbin Pranicevi¢ i  Talaja (2014) definirali su organizacijsko ucenje, na
intuitivnoj razini, kao ,,proces kojim se dolazi do znanja , tj. kojim organizacija transferira
postojece ili generira novo znanje, ,,0dlaze” ga u odgovarajuc¢e pojavne oblike i koristi u
komercijalne svrhe®. Organizacijsko u¢enje moze se promatrati iz vise perspektiva. Jedan od
pristupa organizacijskom ucenju definira ga kao pojavni oblik ucenja koje se dogodilo u
proslosti u obliku rutina i procesa, a zatim se ono formira putem raznih procesa, poput
socijalizacije,edukacije.. Drugi pristup tumaci organizacijsko ucenje kao proces kojim

, . , L. . . . . . . . . 69
poduzece sebi omogucéava veci broj alternativa u donoSenju odluka i to stjecanjem znanja.

Fiol i Lyles (1985) u svom radu su pokazali kako je organizacijsko ucenje viserazinsko,
odnosno moze se odvijati na individualnoj, grupnoj i organizacijskoj razini. Na individualnoj
razini najvaznije je stvaranje znanja, a na organizacijskoj iskoriStavanje znanja. Naravno,
znanje koje se stvori na individualnoj razini ovisi 0 organizaciji gdje se znanje dijeli i gdje se
poduzimaju akcije.”” Mnogi autori se slazu u Einjenici da organizacijsko u&enje nije moguce
bez individualnog. Nadalje, veliku ulogu ima i grupno ucenje na c¢ijem se napretku
kontinuirano radi s ciljem postizanja poslovne uspjeSnosti. Pojedini autori navode kako je
grupno ucenje vaznije od individualnog. Senge (1990) upravo istie da je grupno ucenje
vaznije od individualnog, jer se sve vazne odluke donose u grupama. Isto tako, timsko,
odnosno grupno ucenje predstavlja jednu vrstu poveznice izmedu individualnog i

. .. v - T1
organizacijskog ucenja.

% Klindzi¢, M, Galeti¢, L.: Organizacijsko ucenje kao izvor konkurentske prednosti — stvaranje konteksta za
potporu organizacijskom uéenju, Ekonomski pregled, VVol. 66 No. 1, 2015, str. 4.-5.

* Borovac Zekan, S. (2017): Ugeée poduzeée kao model prilagodbe poduzeéa kompleksnosti okoline (doktorska
disertacija), Sveuciliste u Splitu, Ekonomski fakultet, str. 82.-83.

7% Klindzi¢, M., Galetié, L., op. cit., str. 7.

" Borovac Zekan, S., op. cit., str. 85.-86.
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Slika 6: Razine u¢enja

Izvor: Borovac Zekan, S. (2017): Uceée poduzeée kao model prilagodbe poduzeéa kompleksnosti okoline

(doktorska disertacija), Sveucéiliste u Splitu, Ekonomski fakultet, str. 86.

Peter Senge (1990) je u svojoj knjizi Peta disciplina predstavio ideju i strukturu novog
koncepta, odnosno ucefe organizacije. Ucec¢u organizaciju objasnjava kao proces
razumijevanja i kontinuiranog rada na savladavanju pet vaznih disciplina. Senge ucece
organizacije definira kao ,,organizacije u kojima ljudi neprestano prosiruju svoje sposobnosti
za stvaranje rezultata koje zaista zele, gdje se njeguju novi i ekspanzivni obrasci razmisljanja,
gdje je dopustena kolektivna aspiracija i gdje ljudi neprestano uce kako uciti zaj edno*.”” Da bi
tradicionalna organizacija postala u¢e¢a mora ispuniti pet elemenata, koje je Senge objasnio u
svojoj knjizi, a to su: osobno usavrSavanje, mentalni modeli, stvaranje zajednicke vizije,

. v .. g .7
timsko ucenje 1 sistemsko misljenje. 3

Tablica 2: Usporedba tradicionalne organizacije i organizacije izgradene za promjene

Tradicionalna organizacija Organizacija izgradena za promjene
Strategija: Strategiziranje
v Skeniranje okoline 1 strukture industrije | v Moguci alternativii scenariji
v Kultura kao ogranicenje promjene buducnosti
¥ Stvaranje potencijala za provodenje
promjene
Kompetencija i sposobnosti: Stvaranje i dodavanje vrijednosti
v Sto moZemo napraviti dobro? v Sto trebamo napraviti da bi nauéili?
Dizajn Dizajniranje:
¥ Silosi informacija ¥ Transparentnost informacija
¥ Racionalno donoSenje odluka ¥ Improvizacija
¥ Vode kao heroji ¥ Vodstvo kao timski sport
¥ Nagrade za poslove, senioritet v Nagradivanje viestina, uémka

72 Easterby-Smith, M., Lyes, M. A. (2011): Handbook of Organization Learning and Knowledge Management,
Wiley, str. 226.

7 Gali¢, M: Ugeée organizacije (¢lanak), MediAnali : medunarodni znanstveni &asopis za pitanja medija,
novinarstva, masovnog komuniciranja i odnosa s javnostima, Vol. 4 No. 7, 2010., str. 181.
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Izvor: Klindzi¢, M, Galeti¢, L.: Organizacijsko u¢enje kao izvor konkurentske prednosti — stvaranje konteksta za

potporu organizacijskom uéenju, Ekonomski pregled, Vol. 66 No. 1, 2015, str. 9.

Danasnje drustvo okarakterizirano je kao ,,drustvo znanja“, a da bi se steklo odredeno znanje
potreban je proces ucenja. Proces ucenja sastoji se od tri faze: prikupljanje podataka,
interpretacija i analiza podataka, pretvaranje u informacije i primjena znanja. Ucenje
poduzeca kao proces sastoji se od sljedecih faza: prikupljanje znanja, distribucija informacija,
interpretacija informacija 1 organizacijsko pamcéenje. Najces¢i nacin ucenja je
eksperimentiranjem u kojem vaznu ulogu ima feedback informacija kojom se dolazi do

saznanja od rezultatu poduzete akcije (slika 7).”*

== 3 Ekgperimentiranje

o
o

Refleksija

S

Feedback

Slika 7: U¢enje poduzeca

Izvor: Rupci¢, N.: Poduzece koje u¢i — formula za 21. stolje¢e, Ekonomski pregled Vol. 53 No. 9-10, 2002,
Sveudiliste u Rijeci, Ekonomski fakultet, str. 907.

Procesi upravljanja znanjem 1 organizacijskog ucenja usko su povezani, no upravljanje
znanjem viSe je orijentirano na vrste znanja i Na razvijanje putova njegovog protjecanja.
Prilikom transformiranja poduzeéa prema uceem poduzecu, potrebno je stvoriti ucece
okruZenje, odnosno okruzenje u kojem se kombinira upravljanje znanjem i organizacijsko
ucenje. S jedne strane organizacijsko uéenje je fokusirano na neprestano generiranje novoga
znanja, a s druge strane upravljanje znanjem fokusira se na formaliziranje, skladiStenje,

distribuciju 1 razmjenu znanja kroz cijelo poduzeée. Kako bi zajednicki rad procesa

7 Rupgi¢, N.: Poduzeée koje ugi — formula za 21. stoljeée, Ekonomski pregled Vol. 53 No. 9-10, 2002,
Sveuciliste u Rijeci, Ekonomski fakultet, str. 905.-907.
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organizacijskog ucenja i upravljanja znanjem bio uspjeSan, potrebna je organizacijska kultura

, . L 75
i struktura koje ¢e poticati navedene procese.

3. UPRAVLJAN]JE ORGANIZACIJSKIM PROMJENAMA

3.1. Definicija organizacijskih promjena
Najjednostavnija definicija organizacijske promjene glasi da je ona ,razlika u stanju

organizacije izmedu dva sukcesivna vremenska perioda, dok je proces organizacijskih
promjena proces u kojem ta promjena nastaje“. Zapravo, proces organizacijske promjene
podrazumijeva prijelaz iz pocetnog u Zeljeno stanje, odnosno proces modifikacije ili
transformacije organizacije. Modifikacija se najéeS¢e odnosi na promjene u autoritetu,
komunikaciji unutar organizacije ili odgovornosti, dok se transformacija odnosi na izgradnju

potpuno novog sustava i promjenu samog smjera djelovanja organizacije.’

star'ue [ 7 Zelieno
=) promjene | [ [,‘ 2

Slika 8: Proces promjene

Izvor: Peri¢, J. (2016): Vodenje pozitivne promjene, Ekonomski fakultet u Osijeku

Jo$ jedna od definicija organizacijske promjene glasi da je to razlika u obliku, kvaliteti ili
stanju organizacijskog entiteta. Entitet moze biti posao pojedinca, radna grupa, organizacijska
podjedinica, cjelokupna organizacija ili odnosi s drugim organizacijama. Postojanje promjene
moze se odrediti mjerenjem istog entiteta tijekom dvije ili viSe vremenskih tocaka, a zatim se
izraCunavanjem utvrde razlike tijekom vremena koje su se dogodile. Ako je razlika veéa od
nule, mozemo re¢i da se organizacijski entitet promijenio. Barnett i Carroll (1995) prave

razliku izmedu samog znacenja, odnosno sadrzaja promjene i procesa promjene. Znacenje,

7> Rupéi¢, N., Zic, M., op. cit., str. 25.
’® Belak, S., Usljebrka, L., op. cit., str. 82.
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odnosno sadrzaj promjene odnosi se na ono $to se stvarno mijenja u organizacijskom entitetu,

dok proces ispituje kako se promjena dogada.’’

U danasnje vrijeme poduzeca su prisiljena prilagodavati se konstantnim promjenama koje od
njih zahtjeva trziSte kako bi odrzali svoju konkurentsku prednost. Nuznost proucavanja
organizacijskih promjena proizlazi iz njihove vaznosti za sve zaposlenike jer direktno utjecu
na radnu okolinu i socijalne odnose. Takoder, vazne su i za menadzZere jer snazno utje¢u na
motivaciju zaposlenika i njihovu izvedbu. Nadalje, sama tematika nije dovoljno jasna i
prouCena i iz toga proizlazi jo§ jedan motiv za prouCavanje organizacijskih promjena.
Promjena podrazumijeva zaokruZzeni niz aktivnosti koji ¢e omogucéiti da se organizacija iz
sadasnjeg, trenutnog stanja pomakne u neko novo i poboljano.” Isto tako, organizacijske
promjene obuhvacaju i prihvacanje novih ideja i ponasanja te odgovore na zahtjeve kupaca,
tehnoloske promjene, vladine mjere i samu konkurenciju. Vazno je istaknuti da je svaka

. . . .. . . y . , . v 79
promjena povezana1 s odredenim rizikom neuspj eha i mogucim povecanjem troskova.

Sikavica i Novak izdvajaju sljede¢e znaCajke po kojima se moze prepoznati je li

. .. . Y 80
organizacij ska promjena uspjesno provedena:

e kada je organizacija pomaknuta iz sadasnjeg u buduce, Zeljeno stanje

e kada je rad u budu¢em stanju ispunio oc¢ekivanja

e kada prijelaz iz sadaSnjeg u buduce stanje nije ostavio vece posljedice za organizaciju
e kada prijelaz iz sadasnjeg u buduce stanje nije ostavio vece Stete na pojedince,

odnosno zaposlenike organizacije

3.1.1. Vrste organizacijskih promjena
Postoji mnogo podjela promjena uzevsi u obzir razlicite perspektive gledanja. Tako, s

obzirom na kompleksnost promjena, razlikuju se evolucijske i revolucionarne promjene.
Evolucijske promjene odnose se na promjene smjera, dodjeljivanje odgovornosti, utvrdivanje
rokova ostvarenja zadanih ciljeva. Ova vrsta promjena je sporija i ve¢inom je menadzeri
provode. Revolucionarne promjene karakteriziraju situacije gdje su ulozi visoki, a vremenski
rok za reagiranje kratak. Podrazumijeva nagle i ponekad nasilne promjene koje ¢e omoguciti

da organizacija ostane konkurentna. Hitne situacije cesto zahtijevaju otpuStanje ljudi,

”7Van de Ven, A. H.: Blackwell Encyclopedic Dictionary of Organizational Behavior: Organizational Change,
Blackwell Publishers, 2004, str. 1.

’® Aleksi¢, A.: Upravljanje organizacijskim promjenama: teorijski okvir s posebnim osvrtom na Burke-Litwin

model organizacijskih promjena, Oeconomica Jadertina Vol. 4 No. 1, 2014., str. 16.-17.

7 Zavod za javno zdravstvo FBiH: Upravljanje promjenama / MenadZment promjena, Sarajevo, 2011, str. 10.

® Sikavica, P., Novak, M. (1999): Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, str. 542.
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eliminiranje pogona i proizvoda brzo i odlu¢no S§to stvara napete uvjete rada. Potrebno je

.. v .. . ce 2. . . . 81
uspostaviti ravnotezu, odnosno kombiniranje evolucijskih i revolucionarnih promjena.

Promjene se mogu razvrstati i sukladno njihovom fokusu na pojedince, grupe ili sisteme i
podsisteme. Razlikujemo tri glavna modela promjena, a to su: inkrementalni model,
punkcionalni ravnotezni i kontinuirani transformacijski model. Osim ovih modela razlikujemo
jos neke modele koje su definirali ostali autori. Tako Senior (2002), oslanjajuci se na Grundy-
ev (1993) rad, definira sljede¢e modele: glatki inkremental model, neravni inkremental i
diskontinuirani model. Kanter i suradnici (1992) koji su se bavili problemom
transformacijske promjene, zabiljezili su da se to mozZe posti¢i ili Bold Stroke pristupom,
odnosno naglim progresivnim pristupom ili Long March pristupom, odnosno inkrementalnom
promjenom koja dovodi do transformacije tijekom duzeg vremenskog razdoblja. Sli¢no tome,
Beer i Nohria (2002) identificiraju dvije teorije promjena, teorija E i teorija O. Teorija E
sli¢nija je Bold Stroke pristupu, a teorija O Long March pristupu.®? Teorija E naglasak ima na
ekonomske rezultate, ali se smatra tezZim pristupom jer se ostvaruje kroz otpustanja ljudi i
restrukturiranje. Teorija O je meksi pristup koji se fokusira na razvoj korporativne kulture i
ljudskih sposobnosti, te strpljivo gradi povjerenje i predanost tvrtki kroz timski rad i
komunikaciju.®® Glavni cilj promjene Teorije E je povecati vrijednost dioniara. Primjenjuje
se u situacijama u kojima je organizacijska uspje$nost smanjena do te mjere da njezini glavni
dioniCari zahtijevaju veliku i1 brzu promjenu kako bi poboljsali financijsku uspjesnost
organizacije. Kako obje teorije imaju svoje nedostatke, autori Beer i Nohria savjetuju njihovo
kombinirano koristenje.®* Kombinirano koristenje teorije E i O se savjetuje na pet dimenzija
promjena, a to su: ciljevi, vodstvo, fokus, proces i nagrade. To je moguce ako se, na primjer,
postavi smjer odozgo a istovremeno se ukljuce i ljudi odozdo i uspostave se sustavi koji
poticu eksperimentiranje postavljanjem zoni ,,bez rizika® gdje zaposlenici mogu pogrijesiti, a

za to neée biti kaznjeni.®®

Cummings i Worley (2001) identificiraju "kontinuum u rasponu od inkrementalnih promjena
koje ukljuCuju fino podeSavanje organizacije do kvantnih promjena koje podrazumijevaju
fundamentalno mijenjanje nacina djelovanja“. Stace i Dunphy (2001) identificiraju kontinuum

promjena u cetiri stupnja koji obuhvaca: fino podeSavanje, inkrementalno podeSavanje,

# Dujani¢, M. (2014): Upravljanje promjenama u poduzeéu, Zbornik radova Ekonomskog fakulteta u Rijeci :
Casopis za ekonomsku teoriju i praksu, Vol. 22 No. 1, 2004, str. 43.

®2 Burnes, B. (2004): Managing Change, Prentice Hall, str. 321.-322.

® Harvard Business Review: HBR's 10 Must Reads on Change, str. 62.

* Burnes, B., op. cit., str. 322.

® Harvard Business Review, op. cit., str. 62.
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modularnu transformaciju i korporativnu transformaciju. Takoder, ovi autori navode da
korporacijske transformacije mogu imati Cetiri oblika: razvojni prijelazi, prijelazi usmjereni
na zadatke, karizmatske transformacije i obrtaji. S druge strane, Peters navodi da je brza,
razorna i kontinuirana promjena jedini odgovarajué¢i oblik promjene. Pettigrew i suradnici
(1992) razlikuju vrste promjena po njihovoj skali i vaznosti. Njihov kontinuum promjena
obuhvaca operativne promjene (male, relativno nevazne) i strateSke promjene (glavne i vazne
strukturne promjene). Kotter (1996) zanemaruje pojam kontinuuma promjena kao takvog i
umjesto toga tvrdi da se organizacije moraju kontinuirano transformirati kroz niz velikih i
malih povezanih projekata promjena koje obuhvacdaju razliCite razine i1 funkcije i1 razliCite

vremenske skale.®®

Promjene mozemo razlikovati i prema nacinu njihovog uvodenja. Mogu biti postupne i
radikalne promjene. Postupne se uvode polagano i postepeno. Radikalne promjene Cesto su
drasti¢ne, npr. uvodenje novih zakona. Ovakva promjena moze biti komercijalna ili
strukturalna. Promjene mogu zahvatiti razne dijelove poduzeca. Pojedine promjene mogu
izazvati 1 promjene u nekom drugom dijelu organizacije ako su ti dijelovi na neki nacin
povezani.®” Nadalje, Siegal i dr. (1996) smatraju da postoje, s obzirom na vrste promjene s

aspekta procesa promjene, sljedeci konceptualni procesni modeli organizacijskih plromjena:88

e univerzalni model — neovisan o objektu, promjene se promatraju kroz odredene tipske
faze

e model promjena kao holisticki proces — ,,proces suprotstavljanja silama institucijske
inercije tijekom tranzicije prema novom organizacijskom rjesenju*

e model promjena kao proces individualnog prilagodavanja clanova organizacije —

model se zasniva na prilagodavanju individualnog ponasanja

3.1.2. Uzroci promjena u organizaciji
Organizacije se suocavaju s vanjskim i unutarnjim izvorima promjena. Neki od ¢imbenika

koji ukazuju na to da je upravljanje promjenama neophodno za organizaciju su: Strajkovi,
niska produktivnost, sabotaze i razni preokreti koji se dogadaju u okolini. U mnogim

slu¢ajevima, unutarnje snage, koje nastaju kao odgovor na organizacijske promjene, su

® Burnes, B., op cit., str. 322.

¥ Dujani¢, M., op. cit., str. 44.

% Rojnik, N. (2016): Utjecaj menadzmenta promjena na upravljanje u kriznim situacijama (diplomski rad),
Sveudiliste Sjever, Sveucilisni centar Varazdin, str. 24.
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dizajnirane za suocavanje s vanjskim ¢imbenicima. Najces¢i ¢imbenici koji pokre¢u promjene

su:

e vanjski faktori koje menadZeri u manjoj mjeri mogu kontrolirati

e novi proizvodi konkurenata, pojacavanje novih proizvoda, popusti za oglaSavanje na
razliCite vrste proizvoda ili poboljSanje usluga koje konkurenti nude kupcima, jeftiniji
I kvalitetniji proizvodi

e promjene u tehnologiji (bolja racunala, industrija robota) koje omogucavaju brze
rjeSavanje slozenijih problema u proizvodnji i upravljanju te poveéavaju kvalitetu i
smanjuju troskove

¢ slozeni komunikacijski sustavi, druStvene mutacije

e Unutarnji ¢cimbenici koji djeluju kroz promjene unutar organizacije: procesi donosenja

odluka, komunikacija, meduljudski odnosi, stil upravljanja, itd.

Organizacijski razvoj predstavlja odgovor na promjene tehnicke, ekonomske, politicke,
socijalne ili kulturne prirode, koje se dogadaju u unutarnjem i vanjskom okruzenju
organizacije. Najistaknutije promjene koje se dogadaju u vanjskom okruzenju poduzeca su:

globalizacija, informatizacija i inovacije upravljanja.*

3.2. Definiranje upravljanja promjenama
Upravljanje promjenama definira se kao ,,postupak kontinuiranog obnavljanja organizacijskog

smjera, strukture i sposobnosti koje sluze stalnim promjenama potreba vanjskih i unutarnjih
kupaca. Burnes (2004) istice kako su promjene stalno prisutno obiljezje organizacijskog
zivota, kako na operativnom tako i1 na strateSkom nivou. Organizacijske promjene ne mogu se
odvojiti od organizacijske strategije i obrnuto jer svaka organizacija ima svoj cilj koji zeli
ostvariti u buducnosti, ali mora imati odredenu strategiju upravljanja promjenama koje ¢e je

dovesti do ostvarenja postavljenog cilja.™

Takoder, upravljanje promjenama moze biti
definirano kao dio procesa menadzmenta, Cija je zadaCa pracenje okoline, planiranje,
implementacija 1 kontrola promjena koje poduzecu omogucuju da se uspjesno prilagodi
promijenjenim uvjetima u okolini. U teoriji se definiraju tri glavna aktera menadzmenta
promjena: sponzori, agenti i odvjetnici. Sponzore najcesc¢e predstavljaju kljucni pojedinci,

pripadnici top-menadZmenta, koji iniciraju proces promjena te vode i motiviraju zaposlenike.

# Rizescu, A., Tileaga, C.: Factors influencing continuous organisational change, Journal of Defense Resources
Management, Vol. 7 Issue 2, 2016, str. 139.-140.

% Ibidem, str. 140.

*! Todnem, R.: Organisational Change Management: A Critical Review, Journal of Change Management Vol. 5,
No. 4, 369-380, Routledge, str. 369.
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Agenti su zaduZeni za planiranje i implementaciju promjena, a odvjetnici su osobe s vizijom o

potrebnim promjenama.

Danasnja okolina postala je nepredvidljiva, slozena i izlozena stalnim promjenama koje su
pretekle tradicionalne pristupe i koncepte rada unutar organizacije. Kako bi se opstalo na
trzistu, potrebno se prilagodavati promjenama u konkurentnoj, tehnoloskoj 1 drustveno;j sferi.
Pred vodstvo organizacije postavljeni su izazovi koji zahtijevaju veliku koli¢inu spretnosti za
sam opstanak, ali i za ostvarivanje poslovne uspjesnosti. Ovdje se upravljanje promjenama
namece kao klju¢na menadzerska sposobnost bez koje je nemoguée poslovati u danasnjim

poslovnim uvjetima.*®

3.2.1. Faze u upravljanju promjenama
U literaturi se mogu pronaci razli€ita odredenja faza u upravljanju promjenama o ovisno o

autoru. Svaka od tih faza na kraju ima jednak sadrzaj koji je drugacije formuliran. W. W.
Burke razvio je najjednostavniji prikaz faza u upravljanju promjenama. Prema Burke

razlikujemo faze planiranja, upravljanja i stabilizacije.”

Faza planiranja Faza upravijanja Faza stabilizaclje

« Stvorili potrebu « Ouivajiti se od prodlost = Koristili sustay

« Ddredil budute stanje {i priopditi 3to se necs naga@mnjg

+ Pripremili se za mijenjali) » Razmijeslili *Euvare”

promjendy = Drganizirati timove novog natina rada
manadﬁarg za prijelaz
» Uklju&it Slanove
organizaciie i
« Korisliti viSestruke
paluge
+ Pruziti poveatnu
informaciju
» Stvoriti simbole i jezik |

Slika 9: Faze u procesu upravljanja promjenama

Izvor: Sikavica, P., Novak, M. (1999): Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, str. 586.

Prva faza je veoma vazna za cijeli postupak upravljanja promjenama jer se u njoj prepoznaje
potreba za promjenama i analizira se postojece stanje organizacije. Isto tako, u prvoj fazi vrsi
se priprema za uvodenje odgovaraju¢e promjene. Druga faza odnosi se na upravljanje u kojoj

je potrebno ukljuciti zaposlenike 1 ¢lanove organizacije u proces promjene kako bi smanjili

%2 Alfirevi¢, N.: Potencijal velikih hrvatskih poduzeca za upravljanje organizacijskim promjenama: rezultat
empirijskog istrazivanja, Ekonomski pregled, Vol. 51 No. 11-12, 2000, str. 1260.

* Aleksié, A., op. cit., str. 17.-18.

* Sikavica, P., Novak, M., op. cit., str. 585-586.
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moguci otpor 1 dobili odgovarajuci feedback. Iznimno je vazno da se stvori pogodna klima za
uvodenje promjene. Treca faza, prema Burke, je faza stabilizacije u kojoj se koriste razni
oblici nagradivanja i u kojoj je potrebno razmjestiti ,,Cuvare* novog nacina rada. Nemoguce je
odrediti fazu koja vise pridonosi uspjeSnom provodenju organizacijske promjene jer svaka je
jednako vazna. Losa provedba neke od faza utjeCe na provedbu i ostalih faza, moze se reci da

se medusobno nadopunjuju, odnosno ovise jedna o drugoj.*®

3.2.2. Proces upravljanja promjenama
Postoje dvije vrste procesa prilikom upravljanja promjenama. Prvi je planirani (propisani)

pristup koji najbolje funkcionira u situacijama gdje je moguce jasno napraviti prelazak iz
jednog u drugo stanje. Drugi je neplanirani pristup koji se Koristi u nepredvidivim

situacijama.

Planirani pristup dominirao je od 1940.-ih do 1980.-ih, a zasnivao se na unaprijed definiranim
promjenama i koracima koji su bili potrebni za uspjeSnu implementaciju i upravljanje
promjenama. Pristup se zapravo temelji na tome da je sve promjene unutar organizacije
moguée promatrati kao planirane.”” Ovakav pristup je pogodan za stabilne uvjete i
prvenstveno poboljSava grupnu ucinkovitost, dok neplanirani pristup Zeli postici
organizacijsku transformaciju konstantnim poboljSavanjem cjelokupne organizacijske
sposobnosti u turbulentnoj okolini.”® Termin planirana promjena prvi uvodi Kurt Lewin kako
bi razlikovao promjene koje je organizacija svjesno zapocela 1 isplanirala od onih promjena
koje slucajno nastaju ili su ih organizacije prisiljene provesti. Nakon Lewinovog uvodenja
pojma planirane promjene, razvilo se mnogo modela, ali svi oni uzimaju trofazni pristup
Edgar Scheina. Sheinov model zasniva se na odmrzavanju sadasnjeg ponaSanja, promjene
ponasanja i odmrzavanja novog ponaéanja.99 Nadalje, planirani pristup naglasava vaZznost
razumijevanja razli¢itih stanja kroz koja ¢e organizacija morati pro¢i da bi presla iz
nezadovoljavajuc¢eg u Zeljeno stanje. S vremenom se pojavljuju kritike planiranog pristupa
koje isti¢u da organizacijske promjene nisu samo set zasebnih i samostalnih dogadaja, prijelaz

1z jednog stanja u drugo, ve¢ je to kontinuiran i otvoren proces. Planirana promjena moze biti

* Ibidem, str. 586.-587.

% Liu, Y. (2009): Analysis and Evaluation, of Organizational Change Approaches, International Journal of
Business and Management Vol.4 No. 12, str. 234.

7 Aleksié, A., op. cit., str. 18.

* Rojnik, N., op. cit., str. 45.

* Liu, Y., op. cit., str 234.
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primjerena za odredene situacije, no u turbulentnoj i nepredvidljivoj okolini u Kkojoj

organizacija posluje, ovakav nadin upravljanja organizacijskim promjenama nije prikladan.'®

Sukladnom nastalim kritikama planiranog pristupa, razvija se neplanirani pristup. Prema
ovom pristupu promjena predstavlja kontinuirano poboljSavanje rada organizacije. Promjena
se gleda kao otvoreni i kontinuirani proces prilagodbe zahtjevima okoline i to gledaju¢i na
proces promjene kao na proces uc¢enja. Fokus je na stvaranju sposobnosti za promjenom i
kulture promjene u organizaciji.'®* Ovaj pristup naglasava nepredvidivu prirodu promjena i
promatra je kao proces koji se razvija odnosom mnogih varijabli u organizaciji. Zagovornici
ovog pristupa istiu kako je pogodniji od planiranog zbog stalne neizvjesnosti prisutne u
vanjskom i unutarnjem okruZenju organizacija. Sugerira se otvorenost organizacija prema
sustavu ucenja gdje razvoj 1 promjena strategije proizlaze iz na¢ina na koji organizacije stjeCu,
interpretiraju i obraduju informacije iz svog okruzenja. Isto tako, naglasava se dubinsko i
opsezno razumijevanje strategije, strukture, ljudi, sustava, stila i kulture kao faktora koji
mogu blokirati promjene ili ih poticati. Burnes (1996) istice da uspje$na promjena manje ovisi
0 planovima i projekcijama nego o potpunom razumijevanju slozenosti pitanja i
identificiranju dostupnih opcija. Iz toga proizlazi da se novi pristup viSe bavi spremnoséu
promjene i olakSavanjem promjene nego pruzanjem unaprijed odredenih koraka za svaku
promjenu koju se Zeli provesti.'®? Glavna kritika ovog pristupa upravljanju promjenama
odnosi se na to da sve organizacije nisu suo¢ene s istim stupnjem turbulencije u okolini, pa
neke organizacije mogu smatrati planirani pristup efikasnijim za koriStenje u pojedinim

situacijama.’®

3.2.3. Otpor kod provodenja promjena
Pojava otpora kod provodenja promjena smatra se normalnom i ofekivanom pojavom.

MenadzZeri toga trebaju biti svjesni 1 moraju znati kako smanjiti ili potpuno otkloniti otpor.
Otpor nastaje zbog toga Sto svaka promjena predstavlja novu, nepoznatu i nesigurnu situaciju
nasuprot situacije prije promjene koja je poznata i sigurna. Poznata su tri glavna problema
koja se javljaju kod organizacijskih promjena. 1) Prvi problem odnosi se na otpor
promjenama jer promjena oznacava neSto nepoznato. 2) Drugi problem nastaje zbog straha od

gubitka mo¢i jer se promjena moZze odraziti i na promjene u pozicijama zaposlenika. 3) Treci

100 Aleksi¢, A., op. cit., str. 19.

' Ibidem
% Todnem, R., op. cit., str. 375.
Aleksi¢, A., op. cit., str 19.

103

35



problem je vise ideoloske prirode gdje se dotada$nji nacin rada smatra najboljim i ne treba ga
104

mijenjati.
Otpor prema promjenama najjednostavnije mozemo definirati kao svaki stav ili ponasanje
koje ukazuje na nespremnost uvodenja ili podrSke uvodenju Zeljene promjene. Agenti za
promjene otpor vide kao nesto Sto mora biti ,,savladano* kako bi promjena bila uspjesna, no
to ne mora biti slucaj. Otpor na promjene moze se gledati i kao povratna informacija koju
agent za promjene moze iskoristiti za postizanje ciljeva promjene. Ljudi imaju mnogo razloga
za pruzanje otpora promjenama. Neki od tih razloga su: nesigurnost, strah od nepoznatog,
nedostatak osje¢aja potrebe za promjenom, prijetnja zastarjelim interesima, nedostatak
resursa, itd. 1° Unaprijed je tesko odrediti koja vrsta promjene ¢e izazvati ve¢i otpor kod
zaposlenika. No, pokazalo se da najveci otpor izazivaju promjene koje zahtijevaju najvece
promjene kod ljudi. Nadalje, poznato je da se prilikom uvodenja promjena pojavljuje stres
kod zaposlenika. Zada¢a menadZzmenta je da pronade nacine kako se nositi sa stresom,
odnosno kako s njima upravljati. Potrebno je da menadZeri razumiju stres i kako on utice na
zaposlenike, na kojim mjestima u organizaciji je stres najvise prisutan i moraju znati kako

.. . N 1
pomoéi zaposlenicima u kontroliranju stresa.*®

g
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Slika 10: Prikaz individualnog otpora promjenama

1% Sikavica, P., Novak, M., op. cit., str. 572.-573.

1% schermerhor., J.R.Jr., Hunt, J.G., Osborn, R.N.: Organizational Behavior, University of Phoenix, Wiley,
2002, str. 64.

1% Sikavica, P., Novak, M., op. cit., str. 577.
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Izvor: Perkov, D. (2011): Konferencija o upravljanju promjenama: Kako nadvladati individualni otpor

promjenama, Zagreb, str. 8.

Neki od nacina ublazavanja otpora promjenama, koje navode Sikavica i Novak u svojoj knjizi,
su: 1) osiguravanje prikladnih informacija zaposlenicima — podrazumijeva informacije o
tome zasto se provode promjene i kako ¢e utjecati na organizaciju i na same zaposlenike, 2)
podrzavanje participacije zaposlenih — sSmatra se ukoliko zaposlenici zajedno s
menadzmentom sudjeluju u pripremanju promjene, lakSe ¢e prihvatiti promjene, 3) davanje
jamstva protiv gubitka zaposlenja — zaposleni se boje promjena jer mnoge od njih ponekad
zahtijevaju otpustanje viska radnika, jaméenje da nece izgubiti posao, smanjuje otpor, 4)
provodenje samo potrebnih promjena — odnosi se na promjene koje su nuzne za poslovanje
organizacije, 5) utvrdivanje korisnih obicaja i neformalnih odnosa — promjena koja se provodi
ne bi trebala narusavati ve¢ stvorene obicaje i neformalne odnose, 6) osiguranje konzultiranja
zaposlenih — smanjuje broj problema i jafinu otpora, 7) odobravanje pregovaranja —
podrazumijeva pregovore izmedu zaposlenika i menadzmenta, 8) izgradnja povjerenja — ako
se menadzment smatra povjerljivim, to veoma pridonosi realizaciji organizacijskih

promjena.’%’

3.3. Organizacijske promjene i konkurentska prednost
Konkurentsku sposobnost organizacije moZe se definirati kao snagu koju organizacija

posjeduje da bi odgovorila na zahtjeve kupaca i izazove konkurencije. Organizacije koje
pravovremeno mogu odgovoriti na zahtjeve za konstantnim prilagodbama okoline stje¢u
konkurentsku prednost te dugovjecnost organizacije. Takoder, nije vaZno raditi neke stvari
bolje od konkurencije, ve¢ je potrebno strateSko pozicioniranje gdje se izvode drugacije
aktivnosti u odnosu na konkurente. Danasnje trziste svakodnevno namece nove trendove i
stavlja pred poduzeca izazove na koje ona moraju odgovoriti. Ukoliko poduzeca ne uspiju

odgovoriti na pritiske trzista, ona propadaju ili izlaze s trzista. %8

Uzroci promjena mogu do¢i iz eksternih i internih izvora. Internim izvorima organizacija
moze upravljati, a na eksterne izvore ima manji utjecaj. Izazovi i trendovi koji se pojavljuju u
okolini u kojoj organizacija posluje su ekoloska osvijeStenost, globalizacija, socijalna
odgovornost, razvoj tehnologije i drugo. Svoje organizacijske elemente (strategija, kultura,
ljudi, tehnologija,..) organizacija mora uskladiti s trendovima koji se namecu kako bi se

odrzala na trzi$tu i1 ocuvala ili stekla konkurentsku prednost. Provodenjem organizacijskih

%7 Ibidem, str. 582.-583.
198 Aleksié, A., op. cit., str. 38.-39.
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promjena organizacija ostaje u trziSnoj utrci. Promjenjivi trziSni uvjeti zahtijevaju od
poduzeéa da postanu spretnija i brzo prilagodljiva jer je to jedini put do opstanka.
Organizacijske promjene postaju klju¢ uspjeha u promjenjivoj okolini, zbog toga $to ne bi bile
od velike vaznosti u stabilnoj okolini u kojoj bi ve¢ jednom postavljena uskladenost
zahtijevala kontinuirane sitne prilagodbe. ' Vazno je da organizacije pozitivno gledaju na
promjene kako bi usavrsile svoje poslovanje i odrzale konkurentsku sposobnost. Veliku ulogu

imaju i vode koje trebaju razviti odrzivu konkurentsku strategiju.*°

3.4. Upravljanje znanjem u organizacijskim promjenama
Povezanost upravljanja znanjem i organizacijskih promjena prvenstveno se ocituje kroz

projekte upravljanja znanjem koji najces¢e podrazumijevaju organizacijske promjene i onih
zahtjevnijih varijabli, poput strukture i strategije, te onih manje zahtjevnijih varijabli, poput
organizacijske kulture.'** Kada govorimo o organizacijskoj kulturi, najjednostavnije je
definiramo kao ,,skup otvorenih i tajnih pravila, vrijednosti i principa, koji su stalni i koji
usmjeruju ponasanje u organizaciji, ona osigurava smisao clanovima organizacije®.
Povezanost upravljanja znanjem i organizacijske kulture ocituje se u tome §to gotovo uvijek
provodenje upravljanja znanjem zahtjeva promjene u kulturi organizacije. Kako bi se provela
odredena strategija upravljanja znanjem, potrebno je stvoriti pogodnu Klimu za razvoj kulture
dijeljenja znanja. Naime, svaka promjena moze nai¢i na otpor zaposlenika ako je oni shvate
kao nametanje neceg novog i nesigurnog. Odavde proizlazi vaznost stvaranja takve kulture
koja ¢e biti otvorena prema promjenama. Kultura dijeljenja znanja stavlja naglasak na
dijeljenje znanja i poti€e suradnju medu zaposlenicima te nagradivanje. U literaturi se
pojavljuju sljede¢e znaCajke ovakve kulture: struktura nagradivanja, otvorenost 1
transparentnost, komunikacija 1 koordinacija medu grupama, povjerenja i potpora vrhovnog
menadzmenta.'? Nadalje, kako bi dijeljenja znanja bilo efikasno, unutar organizacije je
potrebno razviti mehanizme za institucionalizaciju prikupljanja, organiziranja i razvoja znanja
u svim dijelovima organizacije. Vazno je da se mehanizmi usmjere u dva smjera. Prvi smjer
odnosi se na izravnu komunikaciju i primjenu znanja medu pojedincima, a drugi smjer se

odnosi na one koji prikupljaju i pohranjuju znanje za upotrebu.*?

1% Belak, S., Usljebrka, 1., op. cit., str. 82.-83.

110 Aleksié, A., op. cit., str. 40.

n Alfirevi¢, N., Garbin Pranicevi¢, D., Talaja, A., op. cit., str. 94.
2 Milanovié, Lj., op. cit., str. 199.

Dbula, L., op.cit., str. 231.
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Jos jedna od povezanosti upravljanja znanjem i organizacijskih promjena olituje se

suodnos nuznih obiljezja znanja u odnosu na razlicite faze zivotnog ciklusa organizacije.

wee .

Tablica 3: Povezanost Zivotnog ciklusa s obiljeZjima znanja / upravljanja znanjem

kroz

START-UP

poduzece

Generiranje znanja:
¢ Komnstenje drustvenih mreza za generiranje 1 razmjenu
poduzetnickih ideja, stvaranje kontakata s partnerima,
distributerima, kupcima...
e [Koristenje tacitnog znanja poduzetnika 1 zaposlenika,
pojedinacno ucenje 1 neformalni kontakt:/ komunikacija
u poduzecu
Transfer znanja: Neformalni transfer znanja, prvenstveno putem
drustvenih interaketja
Primjena znanja: Nesistematsko, eksperimentalno, , learning by

: 14
doing

Faza rasta

Kodifikacija 1 ,,skladistenje® znanja:
e Standardizirane procedure 1 dokuments
e Osiguranje kvalitete, uvodenje ISO standarda
¢ Komnstenje arhiva 1 baza podataka
Transfer (distribucija) znanja:
e Elektronicka komunikacija (intranet, elektronicks
tormulari 1 standardizirani dokuments...)
e Distribucyja znanja prema hijerarhijskoj poziciji u
poduzecu
e  Usmjeravanje znanja potrebnog za ostvarivanje nusije 1
vizije
Primjena znanja:
e Sustavna, na temelju prethodnog iskustva

e Kontrola 1 dokumentiranje primjene znanja

Faza zrelosti

Transfer znanja:
e Sustavan i zasnovan na pravilima i procedurama
e Distribucyja znanja prema hijerarhijskoj poziciji u
poduzecu, uglavnom utemeljena na elektronicko;
komunikaciji (informacijsko; tehnologijs)
e  Stvaraju se ekspertni timovi te baze znanja
Primjena znanja:
e Sustavno, na temelju propisanih pravila 1 procedura

e  Dokumentirane rutinne umjesto 1icyjative 1 movactje

Faza opadanja
(i eventualnog
ponovnog
ozivljavanja)

Generiranje znanja:
e Povecava se znacaj stvaranja novog znanja
e Novo naglasavanije inicyjative 1 inovacije
e Intenzivno istrazivanje 1 razvoj, ali 1 koristenje vanjskih
eksperata (konzultanata)
e  Ubrzana konverzija eksplicitnog u organizacyjsko tacitno
zZnanje
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Prijenos znanja
®  Sustavno, ali manje formalizirano negoli u prethodnim
fazama Zivotnog ciklusa
e  Naglasak na participacsju u prijenosu znanja,
benchmarking 1 prihvacanje naucenih lekesja
Primjena znanja
e  Naglasavaju se inicfjativa 1 inovacija svih poslovnih
procesa, ukljucivsi 1 procese upravljanja znanjem

Izvor: Alfirevi¢, N., Garbin Pranievi¢, D., Talaja, A. (2014): Upravljanje organizacijskim promjenama i

znanjem, SveuciliSte u Splitu, Ekonomski fakultet, Split, str. 94.-96.

U praksi se pokazalo kako strategije promjena 1 upravljanja znanjem medusobno utje€u jedna
na drugu, odnosno vrste znanja i strateSke odrednice su u direktnoj vezi. Bloodgood i
Salisbury (2001) isticu da ¢e strateSke promjene imati razli¢itu vaznost za pojedinu strategiju
promjena ako upravljanje znanjem ukljuCuje stvaranje, prijenos i zaStitu znanja, a znanje se

razlikuje po stupnju tacitnosti (tablica 4).***

Tablica 4: Relativna vaznost tacitnog i eksplicitnog znanja za strateSku promjenu

VaZnost tacitnog u odnosu na eksplicitno

Strategija promjene znanje

Tacitno FElsplicitno
Preoblikovanje postojecih resursa Visoka Miska
Preoblikovanje novih resursa Umjerena Umjerena

Stjecanje novih resursa bez
preoblikovanja

Niska Visoka

Uobiéajeno poslovanje Zanemariva Zanemariva

Izvor: Alfirevi¢, N., Garbin Pranicevi¢, D., Talaja, A. (2014): Upravljanje organizacijskim promjenama i

znanjem, Sveuciliste u Splitu, Ekonomski fakultet, Split, str. 97.

Rusly, Corner i Sun (2012) razvili su konceptualni model utjecaja spremnosti na promjene u
podrucju upravljanja znanjem. Model se sastoji od psiholoske i1 strukturne dimenzije koje
imaju komplementarnu ulogu u stvaranju spremnosti na promjene. U skladu s tim, ovim
modelom se predlaze viSedimenzionalna analiza koja obuhvac¢a kognitivne elemente

psiholoske dimenzije i stanja strukturne dimenzije.'"® Psiholoska dimenzija podrazumijeva

14 Alfirevi¢, N., Garbin Pranicevi¢, D., Talaja, A., op. cit., str. 94.-97.
> Rusly, F.H., Corner, J.L., Sun, P.: Positioning change readiness in knowledge management research, Journal
of Knowledge Management, Vol. 16 No.2, 2012, pp. 329-355, Emerald Group Publishing Limited, str. 331.
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¢imbenike koji utjeCu na oblikovanje stava pojedinca prema promjenama, a strukturna
dimenzija podrazumijeva stanje i kontekst u kojem se promjena dogada.™*® Model, takoder,
predlaze viSerazinsku analizu spremnosti na promjene na pojedinacnoj i organizacijskoj

razini.*t’

4. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE

4.1. Op¢i podaci o poduzecu Radez d.d.
Radez d.d. osnovan je u Blatu na otoku Korculi 1954. godine. Poduzec¢e je formirano kao

dionicko drustvo koje se bavi izgradnjom brodske opreme i ¢eli¢nih konstrukcija. Zanimljivo
je §to koréulansku brodogradnju krasi stoljetna tradicija koja je prepoznata i od kupaca diljem
svijeta pa tako tvornica, od 1960. godine, proizvodi brodsku opremu za klijente diljem svijeta.

Sjediste uprave poduzeca, kao i glavni proizvodni pogon, nalaze se u Blatu, a manji

proizvodni pogon smjeSten je u uvali Bristva. 99% vlasniStva nalazi se u rukama malih
8

dionicara, dok Hrvatski fond za privatizaciju posjeduje 1% vlasnistva.'!

@ Dionicko drustvo za izradu brodske opreme i celicnin konstrukciia

Slika 11: Radez d.d.

Izvor: https://www.radez.hr/

Proizvodi poduzeca temelje se na vlastitom dizajnu i dizajnu partnera, te vlastitoj proizvodnji
i tehnologiji. Proizvodnja unutar poduzeca je podijeljena na opremu velikih dimenzija i ostalu
brodsku opremu prema vlastitom dizajnu. Neki od partnera s kojima poduzece posluje i
suraduje su CARGOTEC- MacGREGOR, TTS Group, AKVA-group, Koncar, itd. U svom
radu Radez d.d. vodi se sljede¢im: izgradivanje partnerskog odnosa prema kupcu na temelju
medusobne suradnje i povjerenja, posStivanjem rokova i kvalitetom proizvoda osigurati
zadovoljstvo kupaca i zaposlenika, ostati u vodecoj grupi proizvodaca i napredovati prema

samom vrhu, unaprjedivanje tehnologije, raditi na proSirenju proizvodnog asortimana,

16 Alfirevi¢, N., Garbin Pranicevi¢, D., Talaja, A., op. cit., str. 98.
Y Rusly, F.H., Corner, J.L., Sun, P., op.cit., str. 331.
18 https://www.radez.hr/
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odrzavanje 1 neprekidno usavrSavanje sustava kvalitete i njegovog upravljanja zbog lakse

prilagodbe na buduée promjene. ™

4.2. Metodologija empirijskog istraZivanja
Empirijsko istrazivanje zapocelo je oblikovanjem anketnog upitnika 1 odabirom osnovnog

skupa. Anketni upitnik dizajniran je uz pomo¢ alata Google obrasci (eng. Google forms) i
odabran je kao sredstvo prikupljanja primarnih podataka jer u $to kraCem roku moze prikupiti
veéi broj podataka. Nakon oblikovanja anketnog upitnika, isti je proslijeden ispitanicima koje
¢ine zaposlenici poduze¢a Radez d.d. U istrazivanju su sudjelovala 32 ispitanika. Takoder,
mozemo reéi da je ovo prigodni uzorak jer ne mozemo znati je li anketa bila dostupna svim

zaposlenicima poduzeéa, odnosno ovo nije slu¢ajni uzorak.

Anketni upitnik sastoji se od dva dijela. Prvi dio sadrzava 5 pitanja koji se odnose na opcée
podatke o zaposlenicima (spol, dob, stru¢na sprema...). Pitanja su zatvorenog karaktera i
imaju ponudene odgovore. Drugi dio sadrzava 33 pitanja, odnosno tvrdnje koje zahtijevaju od
ispitanika da odrede stupanj slaganja s odredenom tvrdnjom. U radu su primijenjene metode
grafickog i tabelarnog prikazivanja kako bi se prezentirala struktura odgovora na anketna
pitanja od strane ispitanika. Razina slaganja s ponudenim tvrdnjama prezentira se upotrebom
metoda deskriptivne statistike gdje se kao srednje vrijednosti koriste aritmeticka sredina, mod
i medijan, dok se pokazatelji odstupanja vrijednosti oko srednjih vrijednosti koriste
standardna devijacija, te minimalna i maksimalna vrijednost. Povezanost se provjerava
upotrebom Pearsonove korelacije. Analiza je radena u statistickom softwareu SPSS, te se

zakljucci donose pri razini signifikantnosti od 5%.

4.3. Analiza podataka i rezultata
Anketni upitnik je popunilo 32 zaposlenika poduzeca Radez d.d.

9 |bidem
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Graf 1: Struktura ispitanika prema spolu

lzvor: lzrada autorice

Veci broj ispitanika je muskog spola (18 ispitanika; 56,3%) dok je 14 ispitanika (43,8%)

zenskog spola. Struktura ispitanika prema spolu je prikazana na grafu 1.
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Graf 2: Struktura ispitanika prema dobi

lzvor: lzrada autorice

Najvecéi broj ispitanika je starosne dobi od 31 do 40 godina (12 ispitanika; 37,50%) dok je 1
ispitanik (3,13%) starosne dobi preko 60 godina.
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neoZenjen/ neudana oZenjen/udana razveden/razvedena

BRACNI STATUS ZAPOSLENIKA
Graf 3: Struktura ispitanika prema bra¢nom statusu

lzvor: Izrada autorice

Najveéi broj ispitanika je ozenjeno/udano (19 ispitanika; 59,38%) dok je 12 ispitanika

(37,50%) neozenjeno/neudano. Jedan ispitanik (3,13%) je razveden/razvedena.

Broj ispitanika

SSS V&S VSS
STRUCNA SPREMA

Graf 4: Struktura ispitanika prema stru¢noj spremi

lzvor: lzrada autorice
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Najveci broj ispitanika ima zavrSenu visoku struénu spremu (15 ispitanika; 46,88%) dok 3

ispitanika imaju zavrSenu srednju stru¢nu spremu.

Broj ispitanika

do 5 godina £ - 15 godina vise od 15 godina
RADNI STAZ ZAPOSLENIKA U RADEZ D.D.

Graf 5: Radni staz ispitanika u poduzecu Radez d.d.

Izvor: Izrada autorice
Trinaest ispitanika (40,63%) je zaposleno u poduzeéu Radez d.d. vise od 15 godina, 11

ispitanika (34,38%) je zaposleno u poduze¢u do 5 godina a najmanji broj ispitanika (8

ispitanika; 25,00%) je zaposleno u poduzecu od 6 do 15 godina.
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Upravljanje znanjem

Upravljanje znanjem je ispitano upotrebom seta od 10 tvrdnji gdje su ispitanici iskazivali
stupanj slaganja upotrebom skale od 1 do 5 gdje je 1 oznacavala potpuno ne slaganje, a 5
potpuno slaganje s tvrdnjom.

Interna validnosti tvrdnji o upravljanju znanjem ispitana je Cronbach o pokazateljem gdje je
vrijednost iznosila 0,894 sto upucuje na zakljucak da pitanja ispituju jednu tematiku, tj. da je

struktura pitanja u upitniku valjana (tablica).

Tablica 4: Cronbach’s Alpha - Upravljanje znanjem

Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha N of Items
,894 10

Izvor: Izrada autorice

Tablica 5: Upravljanje znanjem

Pitanja 1 2 3 4 5 Prosiek St.
N [% N[ [N[% |[N[% |N][% J¥ 1 dev.

2. Vase poduzece steena znanja

koristi u provodenju promjena. 0/000| 0] 0,00 7]218 |18 5625 72188 4,00 | 0,67

3. Sukladno ste¢enim znanjima

Vase poduzece ulazi u nove 712188 | 13| 40,63 | 12 | 37,50 4,16 | 0,77

projekte. 0]000| 0| 0,00

5. Vase poduzece stvara klimu

povoljnu za stvaralastvo i 6| 18,75 | 11 | 34,38 | 10 | 31,25 51 15,63 3,44 | 0,98

unapredenje. 0 | 0,00

8. Vase osobno znanje pridonosi

uspjesnoj provedbi organizacijske 2| 6,25| 41250 | 19| 59,38 | 7| 21,88 3,97 | 0,78

promjene. 0| 0,00

12. Vase poduzece potice i cijeni 10313| 1| 313| 8|2500| 13| 4063 | 9|2813| 33880098

profesionalnost i stru¢nost.

1. Vase poduzece efikasno koristi 1]313| 2| 625| 7|21.88| 16| 5000 6|1875| 375|095

novosteCena znanja.

16. U Vasem poduzecu zaposlenici 2| 625|11|3438| 15| 4688 | 4|1250| 366|079

razmjenjuju novosteena znanja. 0] 0,00

18. Vase poduzece iskoristava puni

potencijal znanja kojeg imaju svi 1(1313| 41250 |10 |31,25| 12| 3750 | 5| 15,63 351 1,02

zaposlenici u poduzecu.

20. Kontinuiranom edukacijom

Vase poduzeée moze postici 0[000| O| 000 O| 0,00/| 13| 40,63 | 19 | 59,38 459 | 05

dodatni napredak.

21. DosadaSnje edukacije 0|000| 0| 000| 5|1563|16| 50,00 | 11| 3438 | 4,19 | 0,69

zaposlenika doprinijele su
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poslovnoj uspjesnosti poduzeca.

Upravljanje znanjem 0|000| O 000| 7|21,88| 19| 5938 | 6| 18,75 3,91 | 0,59

Izvor: Izrada autorice

Dimenziju upravljanje znanjem tvori 10 tvrdnji. Najvecu razinu slaganja iskazali na tvrdnju
"Kontinuiranom edukacijom Vase poduzece moze posti¢i dodatni napredak" koju su ocijenili
prosjecnom ocjenom 4,59 sa prosjecnim odstupanjem od aritmeticke sredine 0,50.

Ispitanici su najmanju razinu slaganja iskazali na tvrdnju " Vase poduzece stvara klimu
povoljnu za stvaralastvo i unapredenje" koju su ocijenili prosjenom ocjenom 3,44 sa
prosjecnim odstupanjem od aritmeticke sredine 0,98.

Prosjecna razina znanja ukupne dimenzije upravljanje znanjem je 3,91 sa prosjecnim

odstupanjem od aritmeticke sredine 0,59.

Upravljanje promjenama

Upravljanje znanjem je ispitano upotrebom seta od 10 tvrdnji gdje su ispitanici iskazivali
stupanj slaganja upotrebom skale od 1 do 5 gdje je 1 oznacavala potpuno ne slaganje a 5
potpuno slaganje s tvrdnjom.

Interna validnosti tvrdnji o upravljanju promjenama ispitana je Cronbach a pokazateljem gdje
je vrijednost iznosila 0,841 §to upucuje na zakljucak da pitanja ispituju jednu tematiku, tj. da

je struktura pitanja u upitniku valjana (tablica).

Tablica 6: Cronbach's Alpha - Upravljanje promjenama

Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha N of Items
,841 10

Izvor: Izrada autorice

Tablica 7: Upravljanje promjenama

Pitanja 1 2 3 4 > Prosjek St
J N % |[N% |N|% |N|% |N]|% 1| dev.
7. Vase poduzece stvara
poticajnu i stvaralacku klimu 1313 |4| 1250 | 7| 21,88 | 16| 50,00 | 4| 12,50 098 | 4
kad je potrebno uvesti odredenu
promjenu.
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22. Vase poduzece je
orijentirano na odrzavanje 2 6,25 51 15,63 | 19 | 59,38 6 | 18,75 0,78
postojece organizacije. 0| 0,00

23. Vase poduzece je prilikom
uvodenja promjena razvojno i 113132 6,25 8| 25,00 | 17 | 53,13 4| 12,50 0,9
poduzetnicki orijentirano.

24. Vase poduzece je kreativno

o ) X 113133 938 | 9 2813 |16| 5000| 3| 9,38 0,92
prilikom uvodenja promjena.

25. Menadzment Vaseg
poduzeca komunicira sa
zaposlenicima tijekom uvodenja | 1| 3,13 [ 4| 1250 | 7| 21,88 | 12 | 3750 | 8| 25,00 1,09
odredene organizacijske
promjene.

26. Zaposlenici su ukljuceni u

dijagnozu problema, razvoj 1313 4| 1250 | 10| 3125 | 17 | 5313 0,98
rjeSenja te u sam proces

promjene. 0| 0,00

27. Vi osobno ulazete napora da
bi odredena promjena u 6| 18,75 8| 25,00 | 13 | 40,63 51| 15,63 0,93
poduzecu uspjela. 0| 0,00

29. Vase poduzece sprjecava
promjene kako bi se zadrzalo
postojece stanje i zadrzao status
stabilnosti na trzistu.

1313 (3] 938 | 10| 31,25 | 14 | 43,75 | 4| 12,50 0,95

30. Vase poduzece tezi
promjenama kako bi se uspjesno
prilagodavalo u skladu sa
zahtjevima unutarnje okoline
(organizacijska kultura,
struktura, zaposlenici).

2(625|5| 1563 | 10| 31,25 | 10| 31,25 | 5| 1563 1,12

33. 1z svake promjene moze se
izvuéi nesto pozitivno za 1 3,13 | 14 | 43,75 | 17 | 53,13 0,57
buduce poslovanje poduzeca. 0]000/|0| 0,00

Upravljanje promjenama 0/000|0| 000]|11| 343818 | 5625| 3| 938 0,6

Izvor: Izrada autorice

Dimenziju upravljanje promjenama tvori 10 tvrdnji. Najveéu razinu slaganja iskazali na
tvrdnju " Iz svake promjene moze se izvuci nesto pozitivno za buduce poslovanje poduzeca"
koju su ocijenili prosjecnom ocjenom 4,50 sa prosjecnim odstupanjem od aritmeticke sredine
0,57.

Ispitanici su najmanju razinu slaganja iskazali na tvrdnju " VaSe poduzece tezi promjenama
kako bi se uspjesno prilagodavalo u skladu sa zahtjevima unutarnje okoline (organizacijska
kultura, struktura, zaposlenici)." koju su ocijenili prosjecnom ocjenom 3,34 sa prosje¢nim

odstupanjem od aritmeticke sredine 1,12.

Prosjecna razina ukupne dimenzije upravljanja promjenama je 3,76 sa prosjeCnim

odstupanjem od aritmeticke sredine 0,60.
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Konkurentska prednost u poduzecu

Konkurentska prednost poduzecu ispitana je upotrebom seta od 8 tvrdnji gdje su ispitanici

iskazivali stupanj slaganja upotrebom skale od 1 do 5 gdje je 1 oznacavala potpuno ne

slaganje a 5 potpuno slaganje s tvrdnjom.

Interna validnosti tvrdnji o upravljanju promjenama ispitana je Cronbach o pokazateljem gdje

je vrijednost iznosila 0,832 §to upuéuje na zakljucak da pitanja ispituju jednu tematiku, tj. da

je struktura pitanja u upitniku valjana (tablica).

Tablica 8: Cronbach's Alpha - Konkurenska prednost

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha N of Items

,832

8

Izvor: Izrada autorice

Tablica 9: Konkurentska prednost u poduzeéu

Tvrdnja

N

Prosjek

St. dev.

Medijan

Mod

Minimum

Maksimum

4. Vase poduzece,
uporabom ste¢enih znanja i
konstantnom edukacijom
zaposlenika, moze
odgovoriti na zahtjeve
trzista.

32

3,69

1,00

4,00

4,00

1,00

5,00

9. Provedene promjene
unutar poduzeca doprinose
povecanju efikasnosti
poduzeca te poboljsanju i
jacanju konkurentske
prednosti.

32

4,00

0,67

4,00

4,00

2,00

5,00

13. Svojim dodatnim
obrazovanjem mozete
pridonijeti konkurentnosti
poduzeda.

32

4,03

0,74

4,00

4,00

3,00

5,00

14. VaSe poduzece u
dovoljnoj mjeri potice
dodatne edukacije.

32

3,81

1,15

4,00

4,00

1,00

5,00

19. Ulaganje u znanje je
potrebno da bi se ostvarila
konkurentska prednost.

32

4,69

0,47

5,00

5,00

4,00

5,00

28. U svrhu postizanja
konkurentske prednosti
sluzbe Vaseg poduzecéa
suraduju kako bi se provele
odredene promjene.

32

3,75

0,80

4,00

4,00

2,00

5,00
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31. VasSe se poduzece u
odgovarajuc¢oj mjeri

prilagodava ukoliko zeli 32 3,81 0,74 4,00 4,00 3,00 5,00
odrzati svoju konkurentsku

prednost.

32. Vasa organizacija je

sklona uvodenju novih 32 4,06 0,76 400 | 4,00 3,00 5,00

tehnoloskih promjena kako
bi ostala konkurentna.

Konkurentska prednost 32 3,98 0,55 4,10 nfa* 3,00 5,00

*visemodalna distrubucija; mod se ne moze prikazati
Izvor: 1zrada autorice

Dimenziju konkurentska prednost u poduzecu tvori 8 tvrdnji. Najvecu razinu slaganja iskazali
na tvrdnju " Ulaganje u znanje je potrebno da bi se ostvarila konkurentska prednost.” koju su
ocijenili prosje¢nom ocjenom 4,69 sa prosjecnim odstupanjem od aritmeticke sredine 0,47.
Medijan srediSnja vrijednost je 5,00 $to znaci da je polovica ispitanika dala ocjenu 5,00 ili
manje a polovica ispitanika 5,00. Mod je najceSca vrijednost te iznosi 5,00. Minimalna

ocjena za navedenu tvrdnju je 4,00.

Ispitanici su najmanju razinu slaganja iskazali na tvrdnju " VaSe poduzece, uporabom stecenih
znanja 1 konstantnom edukacijom zaposlenika, moZe odgovoriti na zahtjeve trziSta " koju su
ocijenili prosjecnom ocjenom 3,69 sa prosjecnim odstupanjem od aritmeticke sredine 1,00.
Medijan sredi$nja vrijednost je 4,00 $to znaci da je polovica ispitanika dala ocjenu 4,00 ili
manje a polovica ispitanika 4,00 ili viSe. Mod je najceS¢a vrijednost te iznosi 4,00.

Minimalna ocjena za navedenu tvrdnju je 1,00.

Prosje¢na razina ukupne dimenzije konkurentska prednost u poduzecu je 3,98 sa prosje€nim
odstupanjem od aritmeti¢ke sredine 0,55. Medijan srediS$nja vrijednost je 4,10 Sto znaci da je
polovica ispitanika dala prosje¢nu ocjenu 4,10 ili manje a polovica ispitanika 4,10 ili viSe.

Minimalna ocjena za navedenu tvrdnju je 3,00.
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4.4. Testiranje hipoteza

Sukladno navedenom problemu i predmetu istrazivanja, u radu se postavljaju tri hipoteze:

H1: Postoji povezanost izmedu upravljanja znanjem i upravljanja promjenama u

poduzecu.

Povezanost izmedu upravljanja znanje i organizacijskim promjenama proizlazi iz toga Sto
projekti upravljanja znanjem naj¢eS¢e podrazumijevaju organizacijske promjene, bilo one
zahtjevnije poput promjene u strukturi i strategiji ili one manje zahtjevnije poput
organizacijske kulture. Nadalje, razliCite faze Zzivotnog ciklusa organizacije zahtijevaju
razli¢ite oblike znanja 1 procesa upravljanja njime. U praksi se, takoder, pokazalo kako se
ispreplicu strategije upravljanja znanjem 1 organizacijskih promjena. Sam odabir
odgovarajuce strategije promjena utjeCe na vrstu znanja koje je potrebno za provedbu
strategije. Jo$ jedan od ¢imbenika koji povezuje ova dva pojma je konceptualni Modl utjecaja
spremnosti na promjene kojeg su razvili Rusly, Corner i Sun. Modl se sastoji od psiholoske
dimenzije, koja oblikuje stav pojedinca prema promjenama, i strukturna dimenzija koja
predstavlja stanje i kontekst u kojem se promjena dogada. Prethodno navedene stavka
iskazuju samo neke izmedu ostalith poveznica upravljanja znanjem 1 organizacijskim

promjenama.*?

Tablica 10: Korelacija

Correlations

Upravljanje Upravljanje
znanjem promjenama
Upravljanje znanjem Pearson Correlation 1 887"
Sig. (1-tailed) ,000
N 32 32
Upravljanje promjenama Pearson Correlation 887" 1
Sig. (1-tailed) ,000
N 32 32

**_Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).

Izvor: Izrada autorice
Povezanost izmedu upravljanja znanjem 1 upravljanja promjenama je pozitivna, jaka i

statisticki znacajna (r=0,887; emp. p<0,001). Dakle, poduzeéa koja u ve¢oj mjeri prakticiraju

120 Alfirevié, N, Garbin Pranigevi¢, D., Talaja, A., op.cit. str. 62.-63.
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upravljanje znanjem u vecoj mjeri prakticiraju i upravljanje promjenama i suprotno. Razdioba

upravljanja znanjem i upravljanjem promjenama prikazana je graficki dijagramom rasipanja.
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Upravljanje znanjem
Graf 6: Dijagram rasipanja

Izvor: Izrada autorice

Izlazni nagib pravca upucuje na zaklju€ak da je porast razine upravljanja znanjem pracen
porastom razine upravljanja promjenama slijedom cega se moZe donijeti zakljucak da se
hipoteza H1 kojom se pretpostavlja da postoji povezanost izmedu upravljanja znanjem i

upravljanja promjenama u poduzecu prihvaca kao istinita.

H2: Postoji povezanost izmedu upravljanja znanjem i postizanja konkurentske

prednosti u poduzecu.

Organizacijsko znanje kao strateSka imovina je okarakterizirano kako neimitabilno, rijetko,
vrijedno 1 nesupstitutabilno. Iz toga proizlazi da se znanje kao takvo moze iskoristiti kao

vazan izvor za postizanje konkurentske prednosti. Znanje se prema Zacku smatra strateSkim
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resursom koje je jedinstveno i teSko imitabilno te samim time se otvara mogucénost za

stvaranje odrzive konkurentske prednosti.***

Tablica 6: Korelacija
Correlations

Upravljanje Konkurentska
znanjem prednost

Upravljanje znanjem Pearson Correlation 1 ,906"

Sig. (1-tailed) ,000

N 32 32
Konkurentska prednost Pearson Correlation ,906" 1

Sig. (1-tailed) ,000

N 32 32

**_Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).

Povezanost izmedu upravljanja znanjem i postizanja konkurentske prednosti u poduzecu je
pozitivna, jaka i statisti¢ki znacajna (r=0,906; emp. p<0,001). Dakle, poduzeca koja u vecoj
mjeri prakticiraju upravljanje znanjem u vecoj mjeri postizu konkurentske prednosti u
poduzecu 1 suprotno. Razdioba upravljanja znanjem i postizanja konkurentske prednosti

prezentirana je graficki dijagramom rasipanja.

21 |bidem, str. 45.
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Upravljanje znanjem
Graf 7: Dijagram rasipanja

Izvor: Izrada autorice

Izlazni nagib pravca upucuje na zakljucak da je porast razine upravljanja znanjem pracen
porastom razine konkurentske prednosti slijedom Cega se moze donijeti zakljucak da se
hipoteza H2 kojom se pretpostavlja da postoji povezanost izmedu upravljanja znanjem i

postizanja konkurentske prednosti u poduzecu prihvaca kao istinita.

H3: Postoji povezanost izmedu upravljanja promjenama i postizanja konkurentske

prednosti u poduzecu.

U danasnje vrijeme poduzeca se suocavaju s turbulentnom i lako promjenjivom okolinom, te
samo neka od njih, konstantom prilagodbom i pravim odgovorom na promjene, uspijevaju
dugoro¢no opstati 1 stvoriti konkurentsku prednost. Konkurentska sposobnost poduzeca
podrazumijeva snagu poduzeca da odgovori na sve zahtjeve kupaca i izazove koji se nalaze u
njegovoj okolini i to dugoro¢no te da bude u prednosti naspram svojih konkurenata.
Upravljanje organizacijskim promjenama postaje vazan faktor za opstanak i prosperitet

poduzeca. Organizacije koje pozitivno prihvacaju promjene, konstantnim prilagodavanjem
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okolini i kontinuiranim usavrSavanjem poslovanja, mogu izgraditi odrzivu konkurentsku

prednost.*??

Tablica 11: Korelacija

Correlations

Upravljanje Konkurentska
promjenama prednost
Upravljanje promjenama Pearson Correlation 1 ,909”
Sig. (1-tailed) ,000
N 32 32
Konkurentska prednost Pearson Correlation ,909** 1
Sig. (1-tailed) ,000
N 32 32

**_Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).

Izvor: Izrada autorice

Povezanost izmedu upravljanja promjenama i postizanja konkurentske prednosti u poduzecu

je pozitivna, jaka i statisticki znacajna (r=0,909; emp. p<0,001). Dakle, poduzeca koja u veéoj

upravljaju promjenama u vecoj mjeri postizu i konkurentske prednosti u poduzecu i suprotno.

Razdioba upravljanja promjenama i postizanja konkurentske prednosti prezentirana je graficki

dijagramom rasipanja.

122 Aleksié, A., op. cit., str. 38.-40.
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Graf 8: Dijagram rasipanja

Izvor: Izrada autorice

Upravljanje promjenama

Izlazni nagib pravca upucuje na zakljucak da je porast razine upravljanja promjenama pracen

porastom razine konkurentske prednosti slijedom c¢ega se moze donijeti zakljucak da se

hipoteza H3 kojom se pretpostavlja da postoji povezanost izmedu upravljanja promjenama i

postizanja konkurentske prednosti u poduzecu prihvaca kao istinita.
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5. ZAKLJUCAK

Upravljanje znanjem 1 organizacijskim promjenama u danasnje vrijeme postaju faktori bez
kojih poduzeca ne mogu opstati na trziStu. Nuzna su sve veca ulaganja u obrazovanje, obuke i
treninge zaposlenika kako bi stekli nova i1 proSirili sadasnja znanja. Dodatne edukacije i
seminari postaju dio posla svakog zaposlenika koji ¢e mu omoguéiti da na adekvatan nacin
doprinese radu organizacije pred koju se svakodnevno postavljaju izazovi iz okoline. Svaka
organizacija mora biti spremna konstantno se prilagodavati promjenama jer jedino tako mogu
ste¢i konkurentsku prednost, u suprotnom poduzeca najée$ée propadaju ili su prisiljena

napustiti trziste.

Istrazivanju provedenom u poduzecu Radez d.d. odazvalo se 32 ispitanika te je provedeno
putem anketnog upitnika. Temeljni cilj rada i istrazivanja je bilo dokazati sljedece hipoteze:
H1 - Postoji povezanost izmedu upravljanja znanjem i upravljanja promjenama u
poduzeéu, H2 - Postoji povezanost izmedu wupravljanja znanjem i postizanja
konkurentske prednosti u poduzecu i H3 - Postoji povezanost izmedu upravljanja
promjenama i postizanja konkurentske prednosti u poduzecu. Istrazivanje je pokazalo
kako postoji pozitivna, jaka i statisticki znacajna povezanost izmedu upravljanja znanjem i
upravljanja organizacijskim promjenama (r=0,887), odnosno mozemo HI1 prihvatiti kako
istinu. H2 se , takoder, prihvaca kao istina jer je istraZivanjem utvrdeno kako postoji jaka,
pozitivna 1 statistiCki znacajna povezanost izmedu upravljanja znanjem 1 konkurentske
prednosti (r=0,906). Isto tako, potvrdena je povezanost izmedu upravljanja znanjem i
konkurentske prednosti gdje faktor korelacije iznosi r=0,909. Dakle, H3 se prihvaca kao
istinita.

5.1. Ogranicenja istraZivanja

Glavno ogranicenje istrazivanja predstavlja opcija da anketni upitnik nije bio dostupan svim
zaposlenicima organizacije, odnosno pojedini zaposlenici nemaju sluzbenu e-mail adresu na
koju im bi anketni upitnik bio dostavljen. Nadalje, jedno od ogranicenja predstavlja

pristranost zaposlenika u cilju postizanja §to boljih rezultata u pojedinim segmentima. Posto je

anketa provedena u vrijeme godi$njih odmora to se namece kao jo$ jedan od ogranicenja.
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SAZETAK

Danasnja turbulentna okolina svakodnevno suocava poduzeca s izazovima 1 novim
trendovima. Poduzec¢a moraju biti spremna na stalne prilagodbe 1 promjene kako bi ostala
konkurentna. Ukoliko organizacije ne mogu odgovoriti na zahtjeve trziSta, ona propadaju ili
izlaze s trzista. Znanje postaje kljucan faktor poslovne uspjesnosti. Poduzeé¢a moraju razviti
mehanizme s kojima ¢e omoguciti stvaranje novog znanja i njegovo dijeljenje u cijeloj
organizaciji. Dana$nje drustvo postaje drustvo znanja ¢iji temelj Cine radnici znanja, odnosno
pojedinci koji svoje znanje koriste u svakodnevnom radu. Provodenjem organizacijskih
promjena, organizacija prelazi iz sadasnjeg u buduce, Zeljeno stanje i to modifikacijom ili
transformacijom cijele organizacije. Adekvatnim upravljanjem organizacijskim promjenama i

znanjem, poduzece moze razviti odrzivu konkurentsku prednost.

kljuéne rijeci: poduzeca, upravljanje znanjem, upravljanje promjenama, organizacijske

promjene

SUMMARY

Today's turbulent environment confronts companies with challenges and new trends.
Companies must be prepared for constant adjustments and changes in order to remain
competitive. If organizations are unable to respond to market demands, they fail or exit from
market. Knowledge becomes a key factor in business success. Companies need to develop
mechanisms to enable creation of new knowledge and its sharing through the organization.
Today's society is becoming a knowledge society based on knowledge workers, respectively
individuals who use their knowledge in daily work. By implementing organizational change,
organization moves from its present to future, desired state by modifying or transforming the
entire organization. With adequate management of organizational change and knowledge,

company can develop a sustainable competitive advantage.

key words: companies, knowledge management, change management, organizational change
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PRILOZI

ANKETNI UPITNIK

Postovani,

pred Vama je anketni upitnik u svrhu istrazivanja koje se provodi u sklopu izrade diplomskog
rada na Ekonomskom fakultetu u Splitu na temu: ,,Upravljanje znanjem i organizacijskim
promjenama u poduzecu Radez d.d.“.

Molim Vas da pozorno procitate dolje navedena pitanja te na njih odgovorite tako da stavite
(X) u za to predvideno mjesto. Anketa je u potpunosti anonimna.

Hvala na razumijevanju i izdvojenom vremenu!

OPCI PODACI O ZAPOSLENIKU
1. SPOL:

()M

(\)Z

2. DOB:

() 20-30

() 31-40

() 41-50

()51-60

() preko 60

3. BRACNI STATUS ZAPOSLENIKA:
() neozenjen / neudana

() oZenjen / udana

() razveden / razvedena

() udovac / udovica

4. STRUCNA SPREMA:
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() SSS

() VSS

() VSS

5. RADNI STAZ ZAPOSLENIKA U RADEZ D.D.:
() do 5 godina

() 6-15 godina

() vise od 15 godina

Molim Vas da navedete stupanj slaganja za svaku od sljedecih tvrdnji.
1 — u potpunosti se ne slazem

2 — ne slazem se

3 — niti se slazem, niti se ne slazem

4 — slazem se

5 — u potpunosti se slazem

1. Vase poduzece je okrenuto prema buduénosti i razvoju.
12345

2. Va$e poduzece steCena znanja koristi u provodenju promjena.
12345

3. Sukladno stecenim znanjima Vase poduzece ulazi u nove projekte.
12345

4. Vase poduzece, uporabom stecenih znanja i konstantnom edukacijom zaposlenika, moze
odgovoriti na zahtjeve trzista.

12345
5. Vase poduzece stvara klimu povoljnu za stvaralastvo 1 unapredenje.
12345

6. Vase poduzece potice suradnju i timski rad.
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12345

7. Vase poduzece stvara poticajnu i stvaralacku klimu kad je potrebno uvesti odredenu
promjenu.

12345
8. Vase osobno znanje pridonosi uspjesnoj provedbi organizacijske promjene.

12345

9. Provedene promjene unutar poduzeéa doprinose povecanju efikasnosti poduzeca te
poboljsanju i jacanju konkurentske prednosti.

12345

10. Vase poduzece potice kreativnost i inovacije u svim podrucjima.
12345

11. Vase poduzeée omogucava zaposlenima permanentno kreiranje novog.
12345

12. Vase poduzece potice i cijeni profesionalnost i stru¢nost.
12345

13. Svojim dodatnim obrazovanjem mozete pridonijeti konkurentnosti poduzeca.
12345

14. Vage poduzece u dovoljnoj mjeri potice dodatne edukacije.
12345

15. Vase poduzece efikasno koristi novostecena znanja.
12345

16. U Vasem poduzecu zaposlenici razmjenjuju novoste¢ena znanja.
12345

17. NovosteCenim znanjima moZe se pridonijeti ostvarivanju  konkurentske prednosti
poduzeca.

12345
18. Vase poduzece iskoriStava puni potencijal znanja kojeg imaju svi zaposlenici u poduzecu.

12345
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19. Ulaganje u znanje je potrebno da bi se ostvarila konkurentska prednost.
12345

20. Kontinuiranom edukacijom VaSe poduzece moze posti¢i dodatni napredak.
12345

21. Dosadasnje edukacije zaposlenika doprinijele su poslovnoj uspjesnosti poduzeca.
12345

22. Vase poduzece je orijentirano na odrzavanje postojece organizacije.
12345

23. Vase poduzece je prilikom uvodenja promjena razvojno i poduzetnicki orijentirano.
12345

24. VaSe poduzece je kreativno prilikom uvodenja promjena.
12345

25. Menadzment VaSeg poduzeca komunicira sa zaposlenicima tijekom uvodenja odredene
organizacijske promjene.

12345

26. Zaposlenici su ukljuceni u dijagnozu problema, razvoj rjeSenja te u sam proces promjene.
12345

27. Vi osobno ulaZete napora da bi odredena promjena u poduzecu uspjela.
12345

28. U svrhu postizanja konkurentske prednosti sluzbe Vaseg poduzeéa suraduju kako bi se
provele odredene promjene.

12345

29. Vase poduzece sprjeCava promjene kako bi se zadrzalo postojece stanje i zadrzao status
stabilnosti na trzistu.

12345

30. Vase poduzece tezi promjenama kako bi se uspjeSno prilagodavalo u skladu sa zahtjevima
unutarnje okoline (organizacijska kultura, struktura, zaposlenici).

12345
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31. VaSe se poduzete u odgovarajuoj mjeri prilagodava ukoliko zeli odrzati svoju
konkurentsku prednost.

12345

32. Vasa organizacija je sklona uvodenju novih tehnoloSkih promjena kako bi ostala
konkurentna.

12345

33. Iz svake promjene moze se izvuci nesto pozitivno za buduée poslovanje poduzeca.

12345
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