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1. UVOD

1.1. Definiranje problema i predmeta istraZivanja

Problem istrazivanja ovoga rada odnosi se na ispitivanje eventualne povezanosti izmedu
organizacijske kulture i upravljanja znanjem, na temelju prethodnih teorijskih razmatranja, a $to je
empirijski istrazeno u poduzecu Cemex. Predmet istraZivanja stavlja naglasak na svaki pojedini
preduvjet vazan za implementaciju koncepta upravljanja znanjem i njegovu povezanost sa

organizacijskom kulturom.

Danas, u uvjetima globalizacije, kada svijet postaje ,,malo selo dostupno na dlanu” postavlja se
pitanje Sto je to Sto donosi konkurentsku prednost poduze¢ima? Zasto su neka poduzeca uspjesnija
od ostalih? Kako neki mogu biti uspjesniji od drugih, a imaju iste trziSne mogucnosti i sve im je
jednako dostupno? Zahvaljujuéi globalizaciji odnosi medu ljudima i zemljama sve Su intenzivniji,
a ljudi pocinju globalno razmisljati i promatrati svijet kao cjelinu. Globalizacija ima i odredene
zahtjeve — stalno ulaganje u znanje, tehnologiju, istrazivanje i razvoj. Tko jednom poc¢ne zaostajati
u procesu globalizacije ili se na vrijeme ne uklju¢i u suvremene procese, susre¢e se s brojnim
problemima. U globaliziranom gospodarstvu, tradicionalni resursi kao S$to su rad, zemlja i1 kapital
ustupaju svoje mjesto nematerijalnoj imovini — pri ¢emu najvazniju ulogu ima znanje (Zdrili¢, et
al., 2010).

Bitno je naglasiti kako se znanje u sustini razlikuje od informacija te su stoga potrebna razlicita
sredstva 1 pristupi za njegovo prenoSenje. Podatke i1 informacije moguce je biljeziti, prenositi 1
pohranjivati, dok je sa znanjem to malo teZe jer ono egzistira u glavi pojedinca. Naime, radi se 0
jedinom resursu koji se kod upotrebe ne trosi (Dimitrovski, 2010). Suocavanje s ucestalim,
nepredvidivim te sloZenim promjenama kao i1 potreba da se odrzi konkurentska prednost, prisiljava
poduzeca da se okre¢u onome po ¢emu su unikatna tj. po ¢emu se razlikuju od drugih organizacija,
a to je upravo znanje koje posjeduju. Jedno je sigurno, era znanja ne pocinje ve¢ se dogodila

(Dimitrovski, 2010).



Naime, znanje, a posebno tacitno koje je ovisno o kontekstu, ima tendenciju biti jedinstveno i
zahtjevno za imitaciju te ga, za razliku od mnogih drugih tradicionalnih resursa, nije moguce kupiti

na trzistu u obliku koji je pripremljen za direktnu upotrebu (Vidovié¢, 2008).

Upravljanje znanjem mogli bi smo definirati kao holisticko rjeSenje koje obuhvaca razliCite
perspektive — od ljudi, procesa, kulture pa sve do tehnologije, a koje sve imaju jednaku teZinu u
upravljanju znanjem (Dalkir, 2005). Upravljanje znanjem je proces u kojem organizacija koristi
svoju kolektivnu inteligenciju za ostvarenje strateskih ciljeva. Temelji se na ideji da je najvazniji
resurs jedne organizacije znanje ljudi ¢iji su oni zaposlenici. Radnici se nazivaju 'radnicima znanja'
- a stvaranje, dijeljenje i koriStenje znanja je medu najvaznijim aktivnostima u organizaciji. Znanje
je u organizacijama ugradeno u dokumente, repozitorije ali i u organizacijske rutine, procese,
prakse i norme. Dakle, ljudi, procesi i tehnologija su klju¢ne komponente organizacije, a
upravljanje znanjem ovisi o volji ljudi da dijele i ponovno koriste znanje (Jerak, 2013). Upravljanje
znanjem doprinosi brzem i kvalitetnijem rjeSenju, smanjivanju problema, smanjivanju troskova,
povecanju kreativnosti 1 inovativnosti, reputaciji poduzeca, boljoj poziciji radnika, proaktivnom
pristupu ljudi i cijele organizacije (Dimitrovski, 2010). Upravljanje znanjem je suradnicki i
integrirani pristup stvaranju, organiziranju, pohrani i koristenju intelektualne imovine poduzecéa
(Dalkir, 2005). Dakle, upravljanje znanjem jedne organizacije oznacava pretvaranje individualnog
znanja svih zaposlenika u organizaciji u kolektivno znanje, a koje je dostupno na pravom mjestu,
na pravi nacin te u pravom trenutku svim ¢lanovima organizacije na svim razinama. Svrha procesa
upravljanja znanjem je uciniti poduzece §to inteligentnijim, traziti alternativne nacine stjecanja i

koristenja znanja te tako osigurati dugoro¢nu odrzivost (Rupéi¢ & Zic, 2012).

Klju¢an preduvjet i jedna od glavnih prepreka uspostavljanju upravljanja znanjem jedne
organizacije je organizacijska kultura koja je jedinstvena za svako poduzece upravo zbog unikatnih
pojedinaca koji u njoj rade i svojim ponaSanjem je oblikuju. Kultura je, kad je rije¢ o
organizacijama, op¢i obrazac ponasanja, zajednickih uvjerenja i vrijednosti njihovih pripadnika. O
njoj se moze zakljucivati iz onoga $to ljudi govore, ¢ine 1 misle unutar organizacijskog ambijenta.
Ona ukljucuje ucenje i prenosenje znanja, uvjerenja i obrazaca ponasanja tijekom nekog razdoblja,
Sto znaci da je organizacijska kultura poprilicno stabilna i da se ne mijenja brzo. Ona Cesto odreduje

ton kompanije i uspostavlja podrazumijevana pravila ponasanja ljudi (Zugelj, et al., 2004).



Organizacijska kultura je bas kao i upravljanje znanjem kompleksan pojam iz razloga $§to ona moze
biti razli¢ita u razli¢itim podruc¢jima, pa tako u velikim korporacijama svaki odjel ima svoju

organizacijsku kulturu (Dalkir, 2005).

Iz navedenog moguce je zakljuciti kako promjena organizacijske kulture nije proces koji se moze
provesti preko noc¢i Sto treba svakako imati na umu kada se organizacija okrece menadzmentu
znanja. Veliki izazov za sve menadZere je navesti ljude da promijene Svoje stavove, svoja
uvjerenja, da objerucke prihvate sve promjene te da u konacnici svoje znanje dijele umjesto da ga
sebi¢no Cuvaju samo za sebe. Tradicionalno, zaposleni Cuvaju svoje znanje jer, sa razlogom,
vjeruju da ¢e, dajuci znanje, izgubiti prednost 1 poloZaj u organizaciji. Po njihovom shvacéanju
znanje je mo¢, a nitko ga ne Zeli izgubiti. Sistem menadzmenta znanja treba dijeljenje znanja
uciniti dovoljno atraktivnim da bi potrajalo, i to atraktivnim ne samo za kompaniju, nego i za
pojedinca (Elias & Ghaziri, 2004).

Istrazivanja provedena na uzorku 146 od 1000 najboljih njemackih i 200 najboljih europskih
kompanija, identificirali su najvaznije od ¢imbenika koji utje€u na uspjesnost upravljanja znanjem
u organizaciji. To su: 1) organizacijska kultura, 2) motivacija i vjeStine zaposlenika (ljudski
resursi), 3) podrska top-menadZmenta (rukovodenje), 4) organizacijska struktura i procesi i
5) informacijska tehnologija (Hajdi¢, 2015). Nadalje, pojedini autori navode kako su klju¢ni
faktori uspjesne implementacije koncepta upravljanja znanjem: 1) organizacijska struktura, 2)
ljudi (motivacija), 3)sustav nagradivanja, 4)vodstvo, 5) procesi i 6) informacijski sustavi.
Jedina kategorija koja je pri tome izostavljena je organizacijska kultura budu¢i da autori smatraju
kako su navedeni faktori zapravo ¢imbenici kulture a ujedno i preduvjeti za implementaciju

koncepta upravljanja znanjem (Holowetzki & Ettinger, 2002).



1.2. Ciljevi istraZivanja

Polaze¢i od definicije problema i predmeta istrazivanja te zakljucka koji sugerira kako jo$ uvijek
nisu provedena istrazivanja koja daju odgovor na pitanje posjeduje li poduzeé¢e Cemex nuzne
preduvjete koji najbolje podupiru protok znanja i upravljanje znanjem unutar organizacije,
zeli se navedenim istrazivanjem do¢i do tih spoznaja. Iz navedenoga mogu se definirati kako

znanstveni tako i aplikativni ciljevi.

Znanstveni ciljevi

« Istraziti aktualne teorijske i prakti¢ne probleme iz podrué¢ja upravljanja znanjem i organizacijske
kulture

« Sistematizirati i klasificirati analizirane pojmove iz sadrzajnog podrucja rada.

* Temeljem dosadasnjih teorijskih i empirijskih istrazivanja definirati smjer i intenzitet veze
izmedu organizacijske kulture poduze¢a Cemex te preduvjeta za uvodenje koncepta upravljanja

znanjem

Aplikativni ciljevi su usmjereni na koristi koji proizlaze iz navedenog istrazivanja pa je stoga cilj

odgovoriti na sljedeca pitanja:

* Jesu li zaposlenici poduzeca Cemex motivirani za provedbu koncepta upravljanja znanjem?
* Pridonosi li oblik organizacijske strukture poduzec¢a Cemex uspjeSnosti uvodenja koncepta
upravljanja znanjem?
* Pridonosi li vodstvo svojim ponasanjem implementaciji upravljanja znanjem?
* Postoji li u poduzecu adekvatan sustav nagradivanja koji bi poticao zaposlenike na Zeljeno
ponasanje (dijeljenje znanja)?

o U konacnici, mogu li se navedenim istrazivanjem dobiti korisne informacije za provedbu

istovjetnog koncepta u praksi?



1.3. Istrazivacke hipoteze

Kako bi se ispunili ciljevi navedeni u uvodnom dijelu radu, odnosno kako bi se dobili odgovori na
glavna pitanja zastupljena u ovom istrazivanju, postavljena je osnovna istrazivacka hipoteza koja
se zeli dokazati ili opovrgnuti. U svrhu dokazivanja osnovne odnosno glavne hipoteze postavljene
su i Cetiri pomoéne hipoteze. Radi dobivanja odgovora na temeljno pitanje ovoga istrazivanja,
odnosno stvara li organizacijska kultura u poduzecu Cemex preduvjete za implementaciju

menadzmenta znanja, definirana je glavna hipoteza koja glasi:

H1: U poduzeéu Cemex postoji snaZzna organizacijska kultura koja stvara preduvjete za
implementaciju koncepta upravljanja znanjem

Navedena hipoteza je temeljno polaziSte ovoga istrazivanja te pretpostavlja kako snazna
organizacijska kultura u poduzeéu Cemex stvara preduvjete za uvodenje koncepta upravljanja
znanjem.

Snazna kultura djeluje poput snaznog vjetra koji vodi sve ¢lanove organizacije na sli¢an put do
zajednic¢kih ciljeva organizacije. Ona je duboko ugradena u nacine poslovanja te ako snazna kultura
postoji u organizaciji, svi ¢lanovi organizacije ¢e donositi odluke, poduzimati radnje na slican i
predvidljiv nacin. Dijeljenje znanja puno je lakSe u onim organizacijama koje imaju snaznu kulturu
(Bhagat, et al., 2002). Uspjes$na organizacija trebala bi imati snaznu kulturu koja moze privuéi,
zadrzati i nagradivati ljude za postizanje ciljeva. Jake kulture obi¢no simbolizira dijeljenje
zajednickih vrijednosti i povjerenje medu zaposlenicima. Ove kulture ukljucuju dijeljenje znanja,

a posebno razmjenu znanja i vjestina koje se stjecu radnim ucenjem ( Caruso, 2017).

Hla: SnaZna organizacijska kultura peduzeéa Cemex je povezana s ostvarenjem fleksibilne
organizacijske strukture, kao preduvjeta za uvodenje koncepta upravljanja znanjem

Prema Hajdi¢ (2015) tradicionalna struktura organizacija sprjecavala je slobodan protok znanja
kroz organizaciju. Organizacijska struktura koja podrzava ucinkovito upravljanje znanjem vise je
propusna, fleksibilna, ¢ime se omogucuje protok znanja bez obzira na ulogu zaposlenika te funkciju
koju obavljaju. Mnogi istrazivaci dokazali su da neadekvatna organizacijska struktura moze €initi
ozbiljnu barijeru uspjehu procesa upravljanja znanjem naglasavajuci da organizacije trebaju odrzati

konzistenciju izmedu svojih struktura i na¢ina na koji planiraju prakti¢no koriStenje svog znanja.



Dakle, organizacijska struktura bi trebala biti fleksibilna, trebala bi podupirati uc¢enje i razmjenu

znanja te bi trebala poticati timski rad odnosno formiranje radnih skupina.

H1b: SnaZna organizacijska kultura poduzeéa Cemex je povezana s vodstvom, kao preduvjetom
za uvodenje koncepta upravljanja znanjem

Vaznu ulogu u kreiranju znanja u organizaciji ima rukovodenje (vodstvo), jer je organizacijski
cilj upravljanja znanjem u svrhu postizanja konkurentske prednosti omoguéen u prvom redu
odlukom 1 postupcima rukovodstva organizacije. Uvodenje koncepta upravljanja znanjem moze
biti velika promjena za organizaciju i zato se smatra da je uklju¢enost vchovnog menadzmenta u
taj proces imperativ od samog pocetka (Hajdi¢, 2015). Dakle, ukljucujuci svoje zaposlenike u
svaki aspekt poslovanja, osiguravajuci povjerenje unutar organizacije, timski rad i vodenje
vlastitim primjerom vodstvo doprinosi lakSem prihvacanju promjena, samim time i lakSem

uvodenju koncepta upravljanja znanjem.

Hlc: Snaina organizacijska kultura poduzeéa Cemex-a je povezana s motivacijom, kao
preduvjetom za uvodenje koncepta upravljanja znanjem

Motivacija je klju¢na varijabla u svakoj organizaciji. To je zbog opéeg uvida da ona ne utjece samo
na performanse pojedinog zaposlenika ve¢ 1 na ucinkovitost, performanse i1 podrsku cijeloj
organizaciji. U pogledu menadzmenta znanja, Osterloh & Frey (2000) tvrde da je intrinzi¢na

motivacija presudna kada treba prenositi tacitno znanje u timovima i izmedu timova

H1d: SnaZna organizacijska kultura je povezana sa sustavom nagradivanja, kao preduvjetom za
uvodenje koncepta upravljanja znanjem

Prema Syed-lhhsan i Rowland (2004), zaposlenici trebaju snazan motivator radi razmjene znanja.
Nerealno je pretpostaviti da su svi zaposlenici spremni lako ponuditi znanje bez razmatranja onoga
Sto mogu dobiti ili izgubiti kao rezultat ove akcije. Menadzeri zato moraju razmotriti kako osmisliti
adekvatan sustav nagradivanja koji mora biti baziran na izvedbi grupe, a ne na individualnoj

izvedbi (Goh, 2002).
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1.4. Metode istrazivanja

Kako bi se testirale postavljene hipoteze te ostvarili postavljeni ciljevi, koriStene su razlicite
znanstveno-istrazivacke metode. Za potrebe teorijskog dijela rada, koriStene su sljedece metode

istrazivanja (Zelenika, 2000):

1. Induktivna metoda — kojom se na temelju pojedinacnih ili posebnih Cinjenica dolazi do
zakljucka o op¢em sudu, odnosno od zapazanja konkretnih pojedinacnih slucajeva dolazi se do
op¢ih zakljucaka.

2. Deduktivna metoda — sustavna i dosljedna primjena deduktivnog nacina zakljuéivanja u kojem
se iz op¢ih stavova izvode posebni, pojedinacni, odnosno iz op¢ih postavki dolazi se do konkretnih,
pojedinacnih zakljucaka.

3. Metoda analize — ras¢lanjivanje slozenih misaonih tvorevina (pojmova, sudova i zaklju¢aka) na
njihove jednostavnije sastavne dijelove i elemente i izuavanje svakog dijela(elementa) za sebe i U
odnosu na druge dijelove, odnosno cjeline.

4. Metoda sinteze — koja se odnosi na spajanje, sastavljanje, jednostavnih misaonih tvorevina u
slozene i iz sloZenijih u jo§ sloZenije, povezujuci izdvojene elemente, pojave, procese i odnose u
jedinstvenu cjelinu u kojoj su njezini dijelovi uzajamno povezani

5. Metoda deskripcije — postupak jednostavnog opisivanja ili ocrtavanja ¢injenica, procesa i
predmeta u prirodi i drustvu te njihovih empirijskih potvrdivanja odnosa i veza, ali bez znanstvenog
tumacenja i objasnjenja

6. Metoda kompilacije — preuzimanje tudih rezultata znanstveno-istrazivackog rada, odnosno tudih
opazanja, stavova, zaklju€aka i spoznaja. Ovo je jedna od najceS¢e koriStenith metoda u ovom

istrazivanju.

Uz navedene metode istrazivanja provest ¢e se 1 empirijsko istrazivanje koje ¢e biti ispitano
anketnim upitnikom koji ¢e posluziti kao sredstvo skupljanja primarnih podataka. Istrazivanje ¢e
se provesti tijekom lipnja 2018.godine. Obrada prikupljenih podataka ¢e biti grupirana i graficki
prikazana.
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1.5. Struktura rada

Ovaj diplomski rad sastoji se od pet dijelova.

Prvi dio je uvod, u kojem su poblize objasnjeni problem i predmet istrazivanja, svrha i ciljevi
istrazivanja. Potom su navedene istrazivacke hipoteze koje Ce biti testirane, metode koriStene u

radu te struktura samog rada.

Drugi dio rada bavi se problematikom znanja kao klju¢nog resursa te vrstama znanja. Osim toga
rad se u navedenom poglavlju doti¢e pitanja zasto Se znanje smatra ¢imbenikom ostvarivanja

strategije.

Tre¢i dio rada bavi se upravljanjem znanjem, definicijom samog pojma, njegovim
karakteristikama, koristima koje pruza, izazovima i trendovima te povezanim konceptima. Osim
toga, ovaj dio rada bavi se kulturoloskim ¢imbenicima nuznim za uspjeSnu implementaciju

koncepta upravljanja znanjem.

Cetvrti dio rada bavi se organizacijskom kulturom, tipovima organizacijske kulture, funkcijama,

elementima te vrstama organizacijske kulture.

Peti dio rada odnosi se na empirijsko istrazivanje pomocu kojeg su prihvaéene ili opovrgnute

postavljene hipoteze odnosno pretpostavke autora.
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2. ZNANJE KAO KRUCIJALNI I STRATESKI EKONOMSKI RESURS

2.1. Definicija znanja

Naglasavanje uloge znanja u danasnje vrijeme rezultat je znacajnih strukturnih promjena u razvoju
ekonomije. Nakon tzv. industrijskog razdoblja, za stvarnost u kojoj danas djelujemo uvrijezen je
naziv ekonomija znanja, doba u kojem vazan izvor konkurentnosti viSe nije 'Cvrsti kapital': zgrade,
strojevi 1 drugi ograniceni materijalni resursi, ve¢ se ono temelji na novom nematerijalnom resursu,
znanju. Osim $to je znanje neograniceni resurs, teSko ga je imitirati, replicirati, pa je ujedno izvor

jedinstvenosti i konkurentske prednosti poduzec¢a (Hajdi¢, 2015).

Ekonomija znanja napredan je tip ekonomije u kojemu su proizvodnja, distribucija i primjena
znanja temeljni ¢imbenici rasta, Sto stvara blagostanje i otvara radna mjesta u svim industrijama
(Vlaci¢, 2017). Lako je zakljuciti kako nova ekonomija kao takva namece potrebu poveéanja udjela
znanja pa se samim time fizi¢ki radnici zamjenjuju umnim radnicima (Sekari¢, et al., 2015). Znanje
predstavlja slozen koncept o kojem ve¢ desetlje¢ima raspravljaju brojni akademici, menadzeri,
analiticari i filozofi. Konstantno se proteze pitanje §to je to znanje? Unato¢ tome Sto postoji velik
broj definicija znanja, neosporno je stajaliSte da je znanje nematerijalni resurs koji se moze
skupljati, skladistiti i prenositi kroz razli¢ite medije te prikazivati na mnogo nacina i uz razlicite
tehnike i sredstva. Vazno je istaknuti kako izvor konkurentske prednosti ne leZi u samom znanju
koje organizacija posjeduje ve¢ u procesu upravljanja znanjem koji organizacija njeguje, odnosno
konkretno u aktivnostima prikupljanja, zastite i koriStenja znanja (Vidovi¢, 2008). Dakle, znanje
samo za sebe nema neku vrijednost osim ako se njime ne upravlja kako bi se isto distribuiralo do
svake pojedine individue te kako bi isto postalo kolektivno znanje jedne organizacije. Samo takvo

moze predstavljati dodanu vrijednost.

Prema Milanovi¢u (2010) znanje se definira kao:
o skup cinjenica, informacija, vjestina postignutih kroz iskustvo ili obrazovanje; teorijsko i

prakticko razumijevanje nekog subjekta

«

e, 0no Sto netko zna u posebnom podrucju ili ukupnosti*

3

e informiranost i svijest ili bliskost cinjenicama i situaciji postignuto iskustvom *
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U danas$njoj ekonomiji, gdje je i ono sigurno postalo nesigurno, jedina prednost je znanje. Opstati
mogu samo one organizacije koje su sposobne konstantno kreirati novo znanje, Siriti ga kroz ¢itavu
organizaciju, kako vertikalno tako i horizontalno i brzo ga uvoditi u nove tehnologije i proizvode
(Zugaj & Schatten, 2008).

2.2. Od fizicke imovine do intelektualnog kapitala

U trec¢em tisuc¢ljecu koje se naziva znanstveno doba, znanje je postalo vrijednije nego tradicionalna
fizicka ili materijalna imovina. 90-tih godina proslog stoljeca, imovina zrakoplovne organizacije
ukljucivala je fizicki popis zrakoplova, nakon ¢ega je vrlo brzo zamijenjena SABRE sustavom —
softverom koji je omogucavao zrakoplovnoj tvrtki ne samo upravljanje logistikom svojih putnic¢kih
rezervacija nego i implementaciju sustava upravljanja prinosom. Sustav upravljanja prinosom
odnosio se na optimizacijski program koji se koristi za osiguranje maksimalnog prihoda od svakog
prodanog sjedala (Stewart, 1991). Slicno tome, u sektoru proizvodnje, vrijednost ne fizicke
imovine kao $to je Just in time (JIT) sustav U tom vremenu pruzao je viSe vrijednosti organizaciji

od bilo kakve fizicke imovine (Stewart, 1991).

Sve navedeno su primjeri intelektualne imovine, koji se opcéenito odnose na ,,snimljene*
informacije organizacije i ljudski talent, a gdje su takve informacije obi¢no nedovoljno skladistene
ili jednostavno izgubljene, osobito u velikim, fizicki rasprSenim organizacijama (Stewart, 1991).

Sve navedeno dovelo je do usredotocenosti na znanje, a znacajan napredak napravljen je kada je
primjerice Skandia bila prva organizacija koja je uvrstila intelektualni kapital kao dio svojeg
godi$njeg financijskog izvjestaja (Dalkir, 2005). Intelektualna imovina predstavlja zbroj svih
znanja zaposlenika jedne organizacija pri ¢emu je vrijednost tih znanja barem jednaka trosku
ponovnog stvaranja tog znanja. Intelektualna imovina moze se naci na strateskoj, taktickoj te

operativnoj razini organizacije (Dalkir, 2005).

Prema Dalkiru (2005) neki primjeri intelektualnog kapitala ukljucuju:
e Kompetencije - vjestine potrebne za postizanje odredene (visoke) razine performansi
e Sposobnosti - strateske vjesStine potrebne za integraciju i primjenu kompetencija.

e Tehnologije - alati i metode potrebne za stvaranje odredenih rezultata
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2.3. Radnici znanja

U novoj ekonomiji temeljenoj na znanju, talent i kreativnost postaju odlucuju¢i faktor u
oblikovanju novih gospodarskih prilika. Prosperitet sada ovisi sve manje o pristupu fizickim
resursima i sve vise i viSe 0 pristupu znanju. Stoga se doprinos radnika znanja ili kreativne klase

Cesto spominje kao strateski faktor. (Yigitcanlar, et al., 2007)

»duvremeno drustvo je drustvo znanja, a radnici znanja kljucni su resurs suvremene ekonomije,
odnosno znacajni ,,dionicari suvremenog drustva“ (Bakoti¢, 2012). Definicije radnika znanja
odnosi se na kontekst u kojem radnici obavljaju njihove svakodnevne poslove. Drucker (1959)
definira radnike znanja kao one koji stvaraju nove informacije koje se mogu Kkoristiti u procesu
donosenja odluka i rjeSavanju problema. Jo§ jednu od definicija ponudio je i (Vogt, 1995) koji
definira radnike znanja kao pojedince koji imaju sposobnost i motivaciju stvoriti nove poglede,
koji su razvili komunikacijske sposobnosti te koji su u stanju prenijeti znanja i stvoriti moguénosti
za koriStenje novih ideja. Radnici znanja mogu se definirati i kao oni koji smatraju da je stvaranje,
pohranjivanje i prenoSenje znanja njihova osobna i profesionalna odgovornost. Oni su klju¢ni
resurs koji poduzecu osigurava konkurentsku prednost. (Bakoti¢, 2012). Radnici znanja su radnici
koji imaju individualno i osobno znanje, a organizacije sve vise traze nacine kako transformirati
0Vv0 znanje u zajednic¢ko drustveno znanje koje se koristi u svrhu ostvarenja organizacijskih ciljeva
(Frost, et al., 2010).

Moglo bi se reéi kako je drustvo znanja najkonkurentnije drustvo dosad i to iz razloga sto je znanje
svima dostupno pa jednostavno vise ne postoji isprika za loSe performanse. Konkurencija postaje
sve oStrija i na individualnom nivou i na organizacijskom i na drustvenom nivou. U takvoj situaciji
radnici znanja moraju biti strogo specijalizirani, eksperti u svom podrucju, jer znanje moze biti
efektivno jedino u slucaju uske specijalizacije i usmjerenosti (Bakoti¢, 2012). Medutim, vazno je
naglasiti da radnici znanja jedino u okviru organizacija, tj. poduzeca, mogu svoje znanje pretvoriti
u znacajne performanse. Znanje izolirano od poduzeca i resursa koje poduzeéa imaju nema nikakve
svrhe i ne donosi nikakvu korist poduzecu. Znanje se mora dijeliti kako bi imalo smisla (Bakotié,
2012). Briga o radnicima znanja, u smislu djelovanja u smjeru povec¢anja njihovog zadovoljstva i
proizvodnosti, najveci je izazov poduze¢ima u 21. stoljecu, a ujedno i glavni uvjet za prezivljavanje
i opstanak na sve turbulentnijem trzistu. Radnici znanja su visoko motivirani te posjeduju znanje
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koje im nitko ne moZe oduzeti pa stoga imaju pravo zahtijevati da ih se tretira kao sadasnji i buduci

najvrjedniji resurs poduzeca (Bakoti¢, 2012).

2.4. Vrste znanja

Prema Hajdi¢ (2015) jedna od najcesée koristenih podjela znanja je ona na eksplicitno i tacitno
znanje. Tacitno znanje predstavlja neizreceno, intuitivno, iskustveno i prakti¢no znanje koje postoji
u svijesti zaposlenika, odnosno u njihovim glavama. Takva vrsta znanja tesko je dostupna i gotovo
ju je nemoguce u potpunosti pohraniti u neki dokument ili bazu podataka kao sto to slucaj sa
eksplicitnim znanjem. Cilj svakoga sustava bi trebao biti prikupljanje i otkrivanje $to je vise
mogucée znanja zaposlenika jer ukoliko to znanje zaposlenici imaju, a ono se ne koristi, nece
donositi nikakvu korist organizaciji. Tacitno znanje zahtijeva veliki stupanj kontakta i povjerenja
izmedu ljudi kako bi se omogucéilo njegovo prenosenje, a koje se najcesce prenosi neformalnim
putevima (Crnjar, 2005). Prema Mazur, et al. (2014) tacitno znanje je tesko definirati jer se
uglavnom prenosi usmenim putem. Smatra se da su osobni kontakti i timski rad najbolji nacini za
dijeljenje takve vrste znanja. Iz toga razloga bi poduzeca trebala Sto viSe prakticirati timski rad u
svrhu prenosenja tacitnog znanja od jednog zaposlenika do drugog obogacujuéi na taj na¢in svoju
intelektualnu imovinu i gradec¢i time konkurentsku prednost. S druge strane, eksplicitno znanje je
ono koje je moguce ponoviti ili mu je moguce dati neki formalni oblik koje omogucava njegovu
prenosivost 1 opée razumijevanje. Eksplicitno znanje relativno je jednostavno prikupiti 1 pohraniti
za buduce koristenje. Dokumenti i baze podataka predstavljaju strukturirano znanje (eksplicitno
znanje) s obzirom da su podaci i informacije organizirane i svatko ih moze upotrebljavati u bilo
kojem trenutku. Prema Dalkir (2005) tacitno znanje je tesko artikulirati i teSko je staviti u rijeci,
tekst ili crteZe. Stovise, presutna znanja imaju tendenciju da ostanu "unutar glava zaposlenika ". S

druge strane, eksplicitno znanje je ono koje se obi¢no nalazi unutar opipljivih ili konkretnih medija.

Popularno je pogresno shvacanje da se koncept upravljanja znanjem samo fokusira na pretvaranje
tacitnog znanja u eksplicitno — opipljivo znanje te se pohranjuje unutar mreznih stranica, baza
podataka ili e-mailova. Potom se tako pohranjeno znanje dijeli medu zaposlenicima na nacin da je
ono dostupno u organizaciji. Visi menadzment se tada Cesto pita zaSto zaposlenici ne koriste ovaj

novi resurs - znanje. 1z toga razloga, jasno je kako je upravljanje znanjem puno $iri koncept od
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pristupa poput "izgradi znanje i u¢ini ga dostupnim " buduci da je znanje tako pohranjeno potrebno

i koristiti da bi predstavljalo dodatnu vrijednost za organizaciju (Dalkir, 2005).

Tablica 1: Usporedba tacitnog i eksplicitnog znanja

Tacitno znanje Eksplicitno znanje
Znanje iz iskustva Racionalno znanje
Simultano znanje (ovdje i sada) Sekvencijalno znanje (tamo i tada)
Poznavanje prakse Poznavanje teorije

Izvor: Nonaka, 1., Takeuchi, H., (1995.), The knowledge-creating company, New York: Oxford University Press, str.
61.

Japanska poduzeca tvrde kako je znanje najve¢im dijelom nevidljivo, odnosno da eksplicitno
znanje predstavlja tek vrh ledene sante znanja dok se tacitno znanje odnosi na preostali dio. U
prilog tome govori i ¢injenica kako je pojedincima za rad, razmisljanje, inoviranje i donoSenje
strateski vaznih odluka potrebno uglavnom tacitno znanje, odnosno ,,pojedinac moze imati sva
potrebna tacitna znanja kako bi rijesio neki problem, bez posjedovanja ikakvog

eksplicitnog znanja“ (Vidovi¢, 2008).

Osim tacitnog i eksplicitnog znanja, pojedini autori ¢esto navode podjelu znanja na implicitno i
eksplicitno (Crnjar, 2005). To navodi na zaklju¢ak kako su implicitno i tacitno znanje sli¢ne
kategorije koje Cesto autori poistovjecuju. Medutim, Hajdi¢ (2015) navodi kako ipak postoji razlika
koja se ogleda u tome da je implicitno znanje moguce artikulirati, ali iz nekog razloga ostaje u

glavama pojedinaca dok tacitno znanje podrazumijeva ono $to znamo, a ne znamo izreci.
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3. UPRAVLJANJE ZNANJEM

3.1 Definicija upravljanja znanjem

Pojava discipline upravljanja znanjem podudara se s razvojem globalnog gospodarstva
utemeljenog na znanju u kojemu je naglasak bio pomaknut od tradicionalnih faktora proizvodnje,
tj. kapitala, zemlje i rada, do znanja. Paralelno s tim, Drucker sugerira da klasi¢ni cimbenici postaju
sekundarni u odnosu na znanje kao primarni resurs za gospodarstvo. (Jasimuddin S, 2008). Stoga
je koncept upravljanja znanjem posljednjih dvadeset godina u sredistu pozornosti i samim time
predmet brojnih znanstvenih istrazivanja u menadzmentu, organizaciji, informatici, ekonometriji,
marketingu 1 drugim disciplinama, ali istodobno 1 pragmati¢ni izazov za poboljSanje

organizacijskih performansi poduzec¢a (Marki¢ , 2016).

Omotayo (2015) tvrdi da je upravljanje znanjem (KM) klju¢ Koji otvara vrata konkurentske
prednosti medu tvrtkama u istoj industriji jer proSiruje steCeno znanje povecanjem sposobnosti
organizacija da budu kreativne. Stoga su jedine tvrtke koje ¢e ostati konkurentne u svojim
dinami¢nim okruZenjima one koje su izvanredne u smislu inovativnosti 1 kreativnosti.

Ne postoji jedinstvena definicija koncepta upravljanja znanjem s obzirom da svaki autor poima
ovaj koncept na specifi¢an nac¢in (Odor, 2018). Stoga je u Tablici 2 dan pregled definicija po

razli¢itim autorima.
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Tablica 2: Definicije koncepta upravljanja znanjem prema razli¢itim autorima

Autor

(Villegas, 2000)

Definicija

Upravljanje znanjem je jednostavno prijenos znanja s jedne osobe na
drugu, ¢iji rezultat omogucuje primatelju da iskoristi prikupljenu

mudrost iskusnijih ¢lanova neke organizacije ili skupine

(Seiner, 2001)

Upravljanje znanjem je koncept prema kojem poduzece prikuplja,
organizira, dijeli i analizira znanje pojedinaca i skupina diljem
organizacije na nacine na koje ono izravno utjeCe na uspjesSnost

poslovanja

(Zugaj & Schatten,
2008)

Upravljanje znanjem je kriti¢ni proces manipuliranja znanjem da bi se
zadovoljile postojece potrebe, prepoznali 1 iskoristili postojeci izvori

znanja i razvile nove poslovne prilike

(Filemon & Uriarte,
2008)

Upravljanje znanjem je pretvaranje implicitnog znanja u eksplicitno

znanje i dijeljenje istog unutar organizacije

(Markié , 2016)

Upravljanje znanjem zapravo je pribavljanje pravoga znanja u pravo
vrijeme zaposlenicima koji ta znanja trebaju. Upravljanje znanjem
povezano je i s kreiranjem novih znanja, njihovim pohranjivanjem u

obliku baze znanja, ali 1 usavrSavanjem postoje¢ih znanja

Izvor: izrada autorice

Prema Alfirevié, et al (2014) krajnji cilj svih aktivnosti upravljanja znanjem svodi se na kreiranje

dodatne vrijednosti proizvoda ili usluga, tj. cjelokupnog poduzeca. Dakle, svrha je generiranje,

oslobadanje i poticanje individualnog znanja da ono postane upotrebljivo. U svakom slucaju,

koncept upravljanja znanjem promatran s bilo kojeg gledista trebao bi sluziti poboljsanju

performansi organizacije i porastu njene vrijednosti da bi se moglo govoriti o procesu koji je

uspjes$no implementiran i omogucava razvoj i napredovanje organizacije iskoriStavanjem znanja

kao resursa. Pritom valja naglasiti kako upravljanje znanjem nije neko posebno stanje koje se moze

tek tako jednostavno uvesti odredenim organizacijskim modelom, veé je to strategija koja je

fokusirana na problem stjecanja, razmjene, ¢uvanja i uporabe znanja u proizvodnom procesu.
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»Svatko moze kupiti novi softver za upravljanje znanjem, ali vrlo je malo onih koji imaju
sposobnost stvoriti odrzivu kreativnu organizaciju. Upravljanje znanjem strategija je koju zapravo

osmisljavaju 1 implementiraju menadZeri znanja (Afri¢ & Viskovi¢, 2006).

Vazno je napomenuti da svaka strategija upravljanja znanjem mora biti u skladu sa strategijom
poduzeca. Najvazniji kontekst u okviru kojega treba odredivati strategiju upravljanja znanjem
upravo je globalna strategija poduzeca. Globalna i1 poslovne strategije poduzeca temelje se na
odredenim resursima, ljudskim potencijalima, ali i potrebnom znanju za cjelokupni proces
transformacije inputa u output. Kako bi se udovoljilo zahtjevima poduzeca za provodenjem
definirane strategije potrebno je osigurati relevantno znanje. Iz svega navedenog proizlazi
zakljucak da uspjesno provodenje strategije zahtijeva prilagodavanje strategije dostupnim
znanjima u poduzecu. Kao druga moguénost namece se Stjecanje i/ili razvoj znanja i sposobnosti,
odnosno pribavljanje potrebnih znanja kako bi se omoguéila implementacija strategije (Rup¢i¢ &
Zic, 2012). Upravljanje znanjem vazno je i kada je u pitanju upravljanje kompetencijama. Ono se
odnosi na stjecanje, razmjenu, razvoj i obnavljanje znanja i vjeStina. Temeljna svrha i cilj
upravljanja kompetencijama je omoguciti da su one raspolozive u pravo vrijeme ina pravom mjestu
1 uz primjerene troSkove. Poduzeéa usporedbom postojecih i1 potrebnih kompetencija vrlo lako
mogu identificirati kompetencijski jaz. Na temelju toga mogu se donositi vazni zakljucci i korisne
smjernice za proces upravljanja znanjem, a posebno za procese stjecanja i razmjene znanja (Rupcic¢
& Zic, 2012).

Pravo bogatstvo znanja u poduzeéima nalazi se u procedurama, politikama i glavama zaposlenika.
Takoder, svaki projekt, bez obzira na to koliko bio uspjesan, predstavlja skup akumuliranoga
iskustva. U okviru poduzeca Cesto se zanemaruje vrijednost implicitnoga znanja u smislu spoznaja,
uvida, intuicije, metafora, analogija itd. S druge strane, vazno je da se to znanje i iskustvo koristi
kod novih projekata i buducega rada (Nonaka & Takeuchi, 1995). Steeno znanje potrebno je
kodirati, prevesti ga u znanje kako bi bilo dostupno svima u pravo vrijeme i na pravom mjestu.
Kodirati je mogu¢e samo eksplicitno, ali ne i implicitno znanje. Iskustveno, implicitno znanje
najbolje se prenosi ako se blisko promatra osoba koja takvo znanje posjeduje, na taj na¢in osoba
koja promatra uci i takvo znanje usvaja. ,,Svaki komadi¢ znanja vrijedno je upotrijebiti tamo gdje

moze rezultirati najveéim koristima“ (Rupéi¢ & Zic, 2012).
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Dbula (2010) istice nekoliko najvaznijih razloga zbog kojih je nuzno pristupiti upravljanju znanjem

na sistemati¢an nacin:

organizacije konstantno trebaju tragati za novim znanjima zbog brzih promjena u
proizvodnoj tehnologiji, politici i zakonodavstvu

zbog brzog razvoja veéi dio znanja u organizacijama brzo zastari

radi smanjenja troskova organizacije otpustaju viSak zaposlenika sto dovodi do gubitka
znanja za organizaciju. Stoga je organiziran pristup pohrani znanja imperativ.

znanje je izvor konkurentske prednosti u organizaciji

brz razvoj informacijskih tehnologija jedan je od glavnih preduvjeta za upravljanje znanjem

s obzirom da pruza podrsku svim njegovim procesima

Prema Dalkir (2005) glavni poslovni pokretaci povecanog interesa i primjene koncepta upravljanja

znanjem leze u tri klju¢na podrucja:

Globalizacija poslovanja - organizacije su danas sve vise globalne, visejezicne i
multikulturalne prirode.

Mobilnost — Danas vlada trend mobilnosti §to znaci da se vise ne moze ocekivati da ista
radna snaga radi Citav zivot za isto poduzece. 1z toga razloga, znanje koje je netko donio u
organizaciju potrebno je sacuvati.

Tehnoloski napredak - Napredak u informacijskim tehnologijama ne samo da ucinio to da
je povezivost sveprisutna, ali je i radikalno promijenio o¢ekivanja. Sada se o¢ekuje da ¢emo
biti ukljuceni u svakom trenutku pa se tako vrijeme potrebno za reakciju ne mjeri vise u

tjednima ve¢ u minutama.

Prema Filemon & Uriarte (2008) postoji niz ¢imbenika koji mogu motivirati organizaciju da

uspostavi formalno i sustavno upravljanje znanjem. To ukljucuje Zelju ili potrebu:

za dobivanjem boljeg uvida u to kako organizacija radi

za smanjenjem vremena i napora u trazenju informacija i dokumenata

za izbjegavanjem ponavljanja pogresaka i nepotrebnog dupliciranja rada

za smanjenjem vremena koje je potrebno da se dode do odgovora na pitanja koja se Cesto
postavljaju

za poboljsanjem kvalitete i brzine donosenja vaznih odluka.
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3.2. Strategije upravljanja znanjem
3.2.1. Japanski model “spirale znanja”

Postoji ¢itav niz modela koji objasnjavaju stvaranje znanja putem interakcije tacitnog i eksplicitnog
oblika znanja, a jedan od najpoznatijih je tzv. spirala znanja. Ovaj model (akronim za
socijalizaciju, eksternalizaciju, kombinaciju, internalizaciju) stvorili su I. Nonaka i H. Takeuchi
ranih 90-ih godina proslog stolje¢a. Model prikazuje dvije vrste znanja: tiho (tacitno) i formalno
(eksplicitno). Tacitno znanje je najvaznije stoga je njegovo dijeljenje u organizaciji od presudnog
znacaja. SrediSnja ideja ovog modela je da se znanje, koje imaju pojedinci, dijeli s drugim
pojedincima i na taj na¢in vodi novom znanju. (Rice & Rice, 2005). Spirala znanja prikazuje Cetiri
procesa prenosenja znanja te ukazuje na nuznost njihove medupovezanosti. (Zugaj & Schatten,
2008). Stvaranje znanja je, prema ovom modelu, proces pretvaranja skrivenog znanja u formalno
znanje. Svi bi zaposlenici trebali biti ukljuceni u to, a naro¢ito menadzeri. Svaka osoba ima razli¢itu
ulogu u tom procesu, ali svi rade zajedno kako bi postigli zajednicki cilj (Mazur, et al., 2014).
Dakle, model opisuje kako se eksplicitno i preSutno znanje generira, prenosi i ponovno stvara u

organizacijama.

e

| kreiranje znanja kroz

Tacit Tacit = 4
~ — " Artikuliranje
[Razmjenai -} s tacitnog

| tacitnog znanja| g .’u‘ dijalog i
| kroz direktno | j= g- razmiljanje
iskustvo - =
= ~ Sistem atiziranje
. 7] Ql primjena
S 5] =2
Ucenje i ™ T eksplicitnog
sticanje novog § nanja i
|tacitnog ~ linformacija

nanja u 1 |
|praksi

Explicit Explicit
| = ndviduaho, G = grupno, 0 = organzacia, E = okolna
Slika 1: SECI model

Izvor: Hajdi¢, M., 2015. Utjecaj razvijenosti elemenata upravljanja znanjem na performanse tijekom zivotnog ciklusa
poduzecéa, Doktorska disertacija. Split: Ekonomski fakultet Split. str. 19.
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Prvi proces, socijalizacija, predstavlja proces prenosenja tacitnog znanja opet u tacitno znanje. To
se najbolje postize pracenjem tudeg ponaSanja i njegovim usvajanjem. Ljudi uce primjerice
govoriti i prezivljavati u svojoj zajednici gotovo isklju¢ivo ovom vrstom procesa. (Zugaj &
Schatten, 2008). Najbolji primjer je trening novog zaposlenika. Mentor prenosi svoja znanja i
iskustva zaposleniku koji promatranjem, imitacijom i sl. ta znanja onda i usvaja (Crnjar, 2005).
Proces socijalizacije obi¢no je potaknut stvaranjem fizickog ili virtualnog prostora u kojem

odredena zajednica moze komunicirati (Nonaka & Takeuchi, 1995).

Drugi proces je eksternalizacija koja predstavlja prenoSenje tacitnog znanja u eksplicitno znanje
(Jasno, zapisano, ono koje je moguce komunicirati). To se najbolje moze objasniti na primjeru
jedne japanske tvrtke koja je htjela proizvesti automatski stroj kako bi mogla proizvoditi kruh.
Neovisno o tome koliko su puta inzenjeri intervjuirali pekare i promatrali njihov rad, dizajnirani,
stroj jednostavno nije proizvodio zeljeni rezultat. Na kraju su se inzenjeri zaposlili u jednoj
poznatoj pekari 1 vlastoru¢no mijesili 1 pekli kruh, dok nisu shvatili da je kod mijeSenja kruha
potrebno povlaciti tijesto na odreden nacin, pri ¢emu u tijesto ulazi zrak. Tek su tada kada su stekli
(nau¢ili) latentno znanje, bili su ga u stanju pretogiti u specifikaciju stroja (Zugaj & Schatten,
2008).

Internalizacija predstavlja proces prevodenja eksplicitnog znanja u tacitno odnosno ucenje kroz
iskustvo gdje zaposlenik stvara novo znanja time $to sam nesto uistinu napravi ili putem simulacija
(Crnjar, 2005). Ovo je proces u kojem nesto $to nau¢imo postane automatizirano. Primjerice kada
se prvi put uci voziti automobil, to je proces usvajanja eksplicitnog znanja (razmisSljanje o tome
kada stisnuti spojku, kada provjeravati retrovizore, kada ubaciti u brzinu itd.). Sada pod uvjetom
da je to znanje usvojeno, vise nije potrebno razmisljati 0 tome, sve je postalo automatski proces
(Zugaj & Schatten, 2008).

Posljednji proces je kombinacija koja predstavlja proces prevodenja eksplicitnog u eksplicitno
znanje. Ovaj je proces nekako najjednostavnije shvatiti; upija se eksplicitno znanje, kombiniramo
ga se s drugim eksplicitnim znanjem i stvara se novo eksplicitno znanje. Dakle baza eksplicitnog
znanja se poveéava. Veéina obrazovnih institucija temelji svoj rad na ovom procesu. (Zugaj &

Schatten, 2008). U organizacijama, eksplicitno znanje, moze se pohraniti u bazama podataka,

23



dokumentima i sl. Sto omogucuje jednostavno dijeljene medu zaposlenicima. U ovom transferu

vaznu ulogu ima informacijska tehnologija (Crnjar, 2005).

3.2.2. Procesni model

Prema ovom modelu, upravljanje znanjem je skup procesa koji omogucuju stvaranje, Sirenje
I koriStenje znanja u cilju ostvarenja organizacijskih ciljeva.

Prema Mazur, et al. (2014) tri su glavne faze upravljanja znanjem sto je vidljivo na slici 2:

e Stjecanje/stvaranje znanja
e Dijeljenje znanja

e Pretvorba znanja u odluke

Stjecanje/stvaranje znanja moguce je interno i eksterno. Interno se odnosi na razvoj vjestina
zaposlenika dok se eksterno odnosi na pribavljanje znanja sto bi trebalo koristiti samo ako resursi
poduzeéa nisu obecavaju¢i. Medutim vazno je znati da znanje postignuto na takav nacin nije
jedinstveno niti zaSti¢eno, jer organizacija koja ga je prodala moze isto tako prodati i nekom
drugom. Najpozeljniji naéin je stoga unaprjedenje vjestina vlastitih zaposlenika.

Dijeljenje znanja unutar organizacije je sljedeci vazan korak u ovom modelu. Najprije je potrebno
znanje kodificirati odnosno dati mu odgovarajuéi oblik u smislu njegove pohrane kako bi se isto
moglo dijeliti unutar organizacije.

Posljednji korak odnosi se na pretvorbu steCenog znanja u odluke. Taj proces prije svega zahtijeva
dobar sustav motivacije za zaposlenike (poticanje inovativnih aktivnosti) i postupke odlucivanja

(kompetentne osobe trebaju biti ukljucene u to).
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pretvorba
znanja
u odluke

stjecanje dijeljenje

Znanja Znanja

Slika 2: Faze u procesnom modelu

Izvor: Mazur, M. et al., 2014. Upravljanje znanjem 2.0 za MSP-e: Priru¢nik za poduzeca.

3.2.3. Tvrdi, meki i hibridni pristup

Znacajan dio suvremene literature sugerira da se mehanizmi koji se koriste za organizacijski
prijenos znanja mogu svrstati u dvije dominantne skupine temeljene se na dihotomiji tacitnog i
eksplicitnog znanja. Usredotocujuc¢i se na znanje kao kategoriju dva su razli¢ita mehanizma za
prijenos znanja koja autori uobi¢ajeno nazivaju mekim i tvrdih mehanizmima. Mekani mehanizam
odnosi se na prenoSenje tacitnog znanja ,,licem u lice* dok se tvrdi mehanizam odnosi na prijenos

eksplicitnog znanja pomocu informacijske i komunikacijske tehnologije (Jasimuddin S, 2008).

Isto misljenje dijele Hansen, et al. (1999), koji 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, §to bi bio meki mehanizam. S druge strane primjenom strategije kodifikacije znanje se
kodira 1 pohranjuje u bazama podataka, gdje mu svatko moZe jednostavno pristupiti i1 koristiti ga

kada je to potrebno, $to bi bio tvrdi mehanizam.

Kada je u pitanju meki mehanizam odnosno prijenos tacitnog znanja izmedu pojedinaca Devenport
& Prusak (1998) naglasavaju kako bi tvrtke trebale zaposliti ,,pametne ljude i pustiti ih da
medusobno razgovaraju koriste¢i za to prikladna mjesta poput soba za razgovor ili piknik. S druge
strane, Nonaka i Takeuchi (1995) preporucuju jo$ i brainstorming kampove kao jedan od nac¢ina
za prijenos tacitnog znanja licem u lice. Paralelno s tim, nekoliko drugih znanstvenika istaknulo je
kako se tacitno znanje najlakse prenosi promatrajuci §to netko drugi radi ili pak ako se radi
zajednicki (timski rad) (Jasimuddin S, 2008).
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Prema Mazur, et al. (2014) kada je u pitanju strategija personalizacije ili meki mehanizam
organizacija bi, dakle, trebale ohrabriti zaposlenike da razvijaju svoje vjeStine i usvoje znanje,
dijele ga s drugima i izgrade mrezu poznanstava. Komunikacija izmedu njih i timova poduzeca
vazno je podrucje. Pa ipak kada je rije¢ o komunikaciji, to nije samo sastanak “licem-u-lice”, ve¢
i primjena telekomunikacijskih i informacijskih tehnologija, kao $to su e-mail i telefonska
komunikacija, videokonferencije, izravne poruke (eng. instant messaging) i dr. Dakle uloga

tehnologije je da olaksa komunikaciju odnosno prenosenje tacitnog znanja.

Kada je u pitanju strategija kodifikacije odnosno tvrdi mehanizam vazno je naglasiti kako ona
zahtijeva ulaganja na podrucju suvremenih tehnologija 1 zaposlenika koji su dobro upoznati s
navedenim tehnologijama. Osnovni cilj strategije kodifikacije jest prikupiti, preraditi i koristiti
znanje u velikom razmjeru. Osnova te strategije je javno, otvoreno znanje koje je prikupljeno,
dijeljeno 1 pohranjeno zahvaljujuc¢i raCunalnoj tehnologiji. Stoga se poduzeca koja koriste strategiju
kodifikacije sve viSe usredotoCuju na razvoj 1 primjenu suvremenih informacijskih tehnologija
(baze podataka, racunalne mreze, softver) (Mazur, et al., 2014). Zahvaljujuci tome, zaposlenici
mogu kodificirati, dijeliti i koristiti postojece znanje. Prema Scarbrough, et al. (1999) informacijska
tehnologija ima sredisnju ulogu u prijenosu eksplicitnog znanja. Ona omogucava prijenos velike
koli¢ine eksplicitnog znanja smanjujuéi pri tome prostorne i vremenske barijere. Tijekom proteklog
desetljeca mnoge su organizacije uvelike ulozile u takve informacijske tehnologije kako bi
povecale svoju sposobnost prenosenja velike koli¢ine znanja. Greiner, et al (2007) navodi da je
strategija kodifikacije uspjesna za one tvrtke ¢ija poslovna strategija zahtijeva ponovno koristenje
postojeceg znanja. Isto misljenje dijeli i Tiwana (1999) koja isti¢e kako ova strategija bolje
odgovara tvrtkama koje se moraju nositi s istim problemima i odlukama iznova i iznova.

Desouza & Evaristo (2003) navode da su u strategiji kodifikacije sva individualna znanja
integrirana te dostupna na centralnoj razini tako da ga mogu koristiti svi ¢lanovi organizacije putem

baze podataka i skladiSta podataka.

Medutim Dixon (2000) upozorava da pretjerano koristenje tehnologije kao zamjene za interakciju
licom u lice u prijenosu znanja ima ograni¢en uspjeh. Stovise, veza izmedu ulaganja u
informacijsku tehnologiju i poslovnih performansi nije snazna. Unato¢ svemu, Jasimuddin (2008)
navodi kako za uspjeSno prenoSenje znanja u organizaciji nije moguce odvajati eksplicitno od

tacitnog znanja pa samim time nije pozeljno koristiti jedan ili drugi mehanizam zasebno. Stoga se
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hibridni pristup kao kombinacija mekog i tvrdog mehanizma namece se kao holisticko rjesenje
odnosno sustavni pristup konceptu upravljanja znanjem. Tiwana, (1999) navodi kako nema pravog
ili pogresnog pristupa. Kako bi upravljanje znanjem bilo uspje$no, oba pristupa moraju biti
prisutna, ali ne s jednakom tezinom. Ako tvrtka odluc¢i primjerice upotrijebiti strategiju kodifikacije
kao svoju primarnu strategiju, ona bi trebala usmjeriti, na primjer, 80 posto svojih napora ka

kodifikaciji i preostalih 20 posto prema personalizaciji.

Hibridni mehanizam

Meki mehanizam Tvrdi mehanizam

Tacitno znanie Eksplicitno znanje
Slika 3: Hibridni pristup upravljanju znanjem

Izvor: Jasimuddin S, M., 2008. A holistic view of knowledge management strategy. Journal of Knowledge
Management, 12(2), pp. 57-66.
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Tablica 3: Alati u strategiji kodifikacije i strategiji personalizacije

Strategija kodifikacije Strategija personalizacije

Videokonferencije
Mape znanja
Chat
Baza podataka
Forumi za raspravu
Kolaborativni alati
Zajednice prakse

Izvor: Mazur, M. et al., 2014. Upravljanje znanjem 2.0 za MSP-e: Priru¢nik za poduzeca.

3.3. Upravljanje znanjem za pojedince, zajednice prakse i organizacije

Upravljanje znanjem pruza prednosti individualnim zaposlenicima, zajednici i Samoj organizaciji.

Ovaj pogled na tri razine pomaze naglasiti zasto je upravljanje znanjem danas vazno.

Prema Dalkir (2005) za pojedinca, upravljanje znanjem:
e Pomaze svakom pojedincu da tijekom obavljanja svakodnevnih poslova ustedi vrijeme kroz
kvalitetnije odlu¢ivanje i rjeSavanje problema
e Pomaze pojedincima da budu u tijeku sa svim dogadanjima u organizaciji

e Pruza nove izazove i prilike za doprinos

Za zajednice prakse, upravljanje znanjem:
e Pomaze razviti profesionalne vjestine
e Promice ravnopravno upravljanje mentorstvom
e Olaksava ucinkovitije umrezavanje i suradnju
e Razvija profesionalni eticki kodeks
e Razvija zajednicki jezik
Valja naglasiti kako su zajednice prakse grupe ljudi koji dijele zajednicke interese za ono $to rade

te kroz svakodnevnu interakciju konstantno uce kako pospjesiti svoj rad.
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Za organizaciju, upravljanje znanjem:
e PomaZze u upravljanju strategijom.
e Brzo rjesava probleme
e Poboljsava znanja ugradena u proizvode i usluge
e Povec¢ava mogu¢nosti za inovacije
e Omogucava organizacijama da budu ,,korak® ispred konkurencije

e Omogucava organizacijama da grade i konstantno povecavaju svoju memoriju

3.4. Trendovi, izazovi i prepreke u upravljanju znanjem

Bave¢i se problematikom upravljanja znanjem organizacije se susrecu s nizom problema koje

moraju rijesiti: (Pula, 2010)

Uspostavljanje organizacijske kulture dijeljenja znanja

Bas kao $to i pojedinci imaju osobnost, tako je imaju i organizacije, $to se odnosi na ,,karakterne
crte” poput: kruta, prijateljska, topla, inovativna ili konzervativna. U vecini slucajeva kriti¢ni
faktor je spremnost ljudi da svoje znanje podijele sa drugima a ne da ga sebi¢no ¢uvaju samo za
sebe. Medutim Ceto se postavlja pitanje: Ako netko ve¢ posjeduje znanje, zbog ¢ega bi ga podijelio
s drugima? Zasto ga ne bi ¢uvao samo za Sebe i koristio za postizanja vlastitog uspjeha? Znanje je
moc i rijetki su oni pojedinci koji ga rado dijele s drugima u organizaciji. 1z toga razloga potrebno
je uvesti mehanizme za prikupljanje, organiziranje, dijeljenje i razvoj znanja u svim segmentima
organizacije. Ti mehanizmi mogu biti oni koji osiguravaju direktnu razmjenu znanja izmedu

pojedinaca ili oni koji prikupljaju i pohranjuju znanje da bi se koristilo onda kada je to potrebno.

Osiguravanje kvalitete i aZurnosti informacija

Prethodno spomenuti mehanizmi dijeljenja znanja apsorbiraju i pohranjuju znanje radi njegovog
pretvaranja u organizacijsku prednost. Pozitivna strana je ta da se time osigurava transparentnost
znanja, no s druge strane javlja se opasnost od ,,informacijskog predoziranja‘“ i zasi¢enosti znanjem.
Stoga se centralna baza znanja mora pazljivo organizirati i stalno azurirati. Treba voditi rauna o
tome kakvo se znanje prikuplja i je li ono potrebno organizaciji u cilju provedbe njene strategije i

ostvarenja ciljeva.

29



Uskladivanje sustava upravljanja znanjem i IT-a

Djelotvorno upravljanje znanjem predstavlja kombinaciju ljudi i tehnologije. U ovom kontekstu
ljudi su nezamjenjivi i njihova se uloga svodi na razumijevanje i interpretiranje raznih vrsta
nestrukturiranog znanja. S druge strane informacijski sustavi osiguravaju njegovo prikupljanje,

transformaciju i distribuciju kroz ¢itavu organizaciju.

Osiguranje ravnoteZe sustava upravljanja znanjem u organizaciji

Da bi se znanje transformiralo u formu dostupnu onima koji ga trebaju, menadzeri moraju jasno
definirati cilj i doseg sustava upravljanja znanjem, identificirati postojece znanje i oblike njegovog
pojavljivanja, te aktivno sudjelovati u njegovom evaluaciji i razvoju. Ovaj posao predstavlja i veliki
izazov jer mora sustavno obuhvatiti nedodirljiva, neartikulirana, nerazmatrana, slozena 1
nedokumentirana znanja u organizaciji. Ponekad je i neizvediv jer se ne moze uvijek eksplicitno

prikazati ono §to postoji u ljudskom umu.

Upravljanje znanjem je bez sudjelovanja zaposlenika u njegovom kreiranju osudeno na propast.
Sudjelovanje zaposlenika u procesu stvaranja i dijeljenja znanja usko je povezano s njihovom
motivacijom. Stoga se u svakom projektu upravljanja znanjem odgovorni menadzer mora suociti s
pitanjem na koji nadin motivirati zaposlenike, odnosno potaknuti njihovu motivaciju da dijele

znanje.
Nadalje, prema Hislop (2005) istrazivanja provedena na velikom broju tvrtki koje su

implementirale koncept upravljanja znanjem, a koji nije zazivio, pokazala su neke od najces¢ih

prepreka njegovu uspjehu sto je vidljivo u tablici 4.
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Tablica 4: Prepreke upravljanju znanjem na temelju istraZivanja provedenih na ve¢em
broju organizacija

Autor

Ruggles (1998)

Istrazivanje

Istrazivanje  provedeno
1997. godine na uzorku
od 431

Americi i Europi

ispitanika u

Rezultati istrazivanja

-Glavna prepreka upravljanju znanjem odnosila se
na mijenjanje ponasanja ljudi (56% ispitanika)
-Druga prepreka prijenosu znanja odnosila se na

organizacijsku kulturu (54% ispitanika)

Hislop (2005)

Istrazivanje ~ provedeno
1998/9 godine na uzorku
od 1600

SAD-u

ispitanika u

-Poticanje ljudi da traze najbolju praksu
-Mjerenje rezultata

-Poticanje ljudi da dijele svoje znanje

KPMG (2000)

Istrazivanje provedeno na
423 velike kompanije
smjeStene u  Americi,
Engleskoj, Francuskoj te

Njemackoj

-Kao najveca barijera upravljanju znanjem
pokazala se nezadovoljavaju¢a komunikacija u

organizacijama

Pauleen and
Mason (2002

Istrazivanje provedeno na
46 ispitanika iz raznih
javnih i privatnih
organizacija na Novom

Zelandu

-Kao najveca barijera upravljanju znanja pokazala

se organizacijska kultura (45%ispitanika)

Edwards et al
(2003)

IstraZivanje provedeno na
25 akademika i prakticara

ukljucenih u granu KM-a

-Ljudi i kultura pokazali su se kao kriti¢ni faktori

kada je u pitanju koncept upravljanja znanjem

Izvor: Hislop, D., 2005. Knowledge Management in organisations: A critical introduction..:Oxford University Press.
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3.5. Koncepti povezani s upravljanjem znanjem

3.5.1. Uceca organizacija i upravljanje znanjem

Kada je u pitanju organizacija koja u¢i oko definiranja samog pojma nema konsenzusa. Pojedini
autori je definiraju kao grupu ljudi koja slijedi zajednicki cilj, ali istodobno i individualne, s
kolektivnom predanosc¢u da redovito ispituju vrijednost ove svrhe, modificirajuéi je tako da ima
smisla 1 kontinuirano razvijaju¢i efikasnije i efektivnije nacine ostvarivanja te svrhe (Rupci¢,
2007). S druge strane, neki je autori definiraju kao organizaciju koja ima izrazenu sposobnost da
uci i mijenja se kada to turbulentna okolina nalaze. ,,To je organizacija u kojoj se procesi u¢enja
razvijaju, prate i uskladuju s inovativnim i razvojnim ciljevima organizacije* (Rup¢i¢, 2007).

Organizacija koja uci je vjesta u stvaranju, stjecanju i transferiranju znanja i mijenjanju svoga
ponasanja kao odraza novoga znanja i spoznaja (Rup¢ié, 2007). Otac koncepta organizacije koja
uéi, Peter Senge, pod tim pojmom razumijeva organizaciju ,,gdje ljudi neprestano razvijaju svoje
mogucnosti kako bi dosli do rezultata koje doista zele, gdje se njeguju novi i otvoreni modeli
misljenja, gdje su kolektivne teznje slobodne i gdje ljudi neprestano uce kako uciti zajedno*
(Rupci¢, 2007). Na osnovi razli¢itoga shvac¢anja koncepta organizacije koja u¢i moze se zakljuciti
da je to organizacija koja tezi stvaranju vlastite buducnosti, a proces ucenja shvaca kao
kontinuiranu 1 kreativnu aktivnost kojom ¢e ostvariti taj cilj. Takva organizacija omogucuje da
ljudi na svim razinama — individualnoj, timskoj i kolektivnoj — permanentno unaprjeduju svoje
sposobnosti kako bi stvarali rezultate do kojih im je stalo. Stoga se organizacija koja uci razvija i
prilagoduje novim uvjetima, odnosno transformira se kako bi odgovorila potrebama 1 aspiracijama
ljudi — u organizaciji i izvan nje (Rupci¢, 2007). Kako bi se omogucio slobodan i lateralan tijek
komuniciranja i time pojacalo ucenje na svim razinama, valja ukljuciti komunikacijske sustave.
Time individualno i timsko ucenje postaju utkani u "tkivo" organizacije. Informacijski i
komunikacijski sustavi u organizaciji takoder trebaju onemoguciti gubljenje rezultata ucenja.
Kljucno je stoga razvijati institucionalnu memoriju u obliku sustava za pohranjivanje i pribavljanje
materijala kojima se moze pristupiti u svakom trenutku i u formatu koji omogucuje najlakse
razumijevanje. Stoga procese upravljanja znanjem treba razvijati usporedno s procesima

organizacijskoga ucenja (Rupci¢, 2007).
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Upravljanje znanjem Cesto se dovodi u vezu s u¢e¢om organizacijom. Sli¢nost ova dva podrucja
odnosi se na karakteristike koje treba imati organizacija usmjerena na znanje, odnosno uceca
organizacija, a koja je zapravo krajnji produkt efikasnog upravljanja znanjem. Naime, ve¢ina
autora se slaze kako organizacija koja zeli biti fokusirana na znanje, koja zeli biti uceca
organizacija, mora biti spremna na mnoge zamke 1 prepreke te, mozda najvaznije, mijenjati
organizaciju kako je to potrebno (Vidovi¢, 2008). Jo$ jedna od sli¢nosti odnosi se na
organizacijsku strukturu koja bi u jednom i1 drugom slucaju trebala biti plitka/fleksibilna kako bi
informacije slobodno kolale uzduz i poprijeko ¢itave organizacije (Vidovi¢, 2008). Podrucja ucece
organizacije i upravljanja znanjem preklapaju se ali i nadopunjuju, ali valja naglasiti kako
imaju i svoje zasebne karakteristike. Moze se re¢i kako je, promatrano iz perspektive ucéece
organizacije, naglasak na uéenju, dakle procesu kojim se dolazi do odredenih spoznaja i znanja,
dok je kod perspektive upravljanja znanjem naglasak na znanju, odnosno krajnjem ishodu
procesaucenja. U tom smislu, moze se re¢i kako se koncept upravljanja znanjem nadograduje
na koncept uéece organizacije, te da je za uspjeSno noSenje sa stalnim promjenama u poslovnom

okruZenju organizacijama neophodno usvajanje oba koncepta (Vidovi¢, 2008).

3.6. Preduvjeti za uspjesnu implementaciju koncepta upravljanja znanjem

3.6.1. Organizacijska kultura i upravljanje znanjem

Implementacija upravljanja znanjem gotovo uvijek zahtijeva i promjenu u kulturi. Uspjes$no
provodenje strategija upravljanja znanjem po misljenju mnogih stru¢njaka treba zapoceti na vrhu
organizacije te promjenom organizacijske kulture. Medutim, zaposlenici se ¢esto opiru promjeni i
to ne samo zbog toga $to je to u prirodi ljudskog karaktera, nego i zato $to promjene shvacaju vise
kao nametanje nego kao poboljSanje njihove uloge u poslovanju. Zbog toga organizacije moraju
stvoriti preduvjete i pogodnu klimu za razvoj kulture dijeljenja znanja. Kultura dijeljenja znanja
jest kultura unutar organizacije gdje je dijeljenje znanja imperativ, a ne izuzetak i gdje se ljudi
poti¢u na suradnju i nagraduju zbog zajednickog rada i dijeljenja ideja. (Milanovi¢, 2010). Nadalje,
Afri¢ & Viskovi¢ (2006) smatraju kako ¢e se ciljevi organizacije lakse ostvariti ako ljudi u
organizaciji znaju kako ih mogu posti¢i, pa tako glavno pitanje razumijevanja znanja kao procesa

postaje pitanje kako stvoriti takvu okolinu koja potice ljude na stjecanje novih znanja i razmjenu
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steCenih znanja. Postavljanje upravo takve organizacije moguce je jedino uspostavom kulture
medusobnog povjerenja, koja njeguje vrijednosti suradnje, timskog rada i snaznog osjecaja
pripadnosti organizaciji. Postojanje takve sinergijske kulture u organizaciji koja je usmjerena na

razmjenu znanja uvjet je uspjesnosti sustava upravljanja znanjem.

Bilo kakve poteskoce u procesu upravljanja znanjem nastale izmedu ljudi su prvenstveno povezane
s "psiholoskom klimom" organizacije koja ovisi o kulturi organizacije. Zbog ovog razloga,
organizacijska kultura glavna je zapreka uspjehu upravljanja znanjem. (Ling-hsing Chang, 2015).
Nadalje, istrazivanja su pokazala da organizacijska kultura utjeCe na sve aspekte organizacije i taj
utjecaj je prepoznatljiv u individualnim ponasanjima, organizacijskim izvedbama, motivaciji
zaposlenih, kreativnosti, inovativnosti i sl. (Ali Ahmady, et al., 2016). Organizacijska kultura
usmjerena na znanje i odgovarajuca ljudska infrastruktura najvazniji su ¢imbenici uspjesnosti
implementacije upravljanja znanjem u organizacijama. Prema Delong & Fahey (2000) 80%
problema vezanih za upravljanje znanjem odnose se na kulturne ¢imbenike i ljudske resurse, a 20%
problema javlja se vezano uz strukturna i tehnoloska rjeSenja.

Prema Filemon & Uriarte (2008) vazno je stvoriti klimu povjerenja i otvorenosti u organizaciji
gdje se konstantno ucenje i eksperimentiranje vrednuju. Istodobno se mora uzgajati 1 odrzavati
atmosfera koja povecava motivaciju i zZelju za razmjenom znanja. Kako bi se osiguralo $iroko
ukljucivanje zaposlenika u stvaranju i dijeljenju znanja, potrebno je promijeniti tradicionalne
umove u moderne umove usmjerene prema znanju i dijeljenju istog. To je moguce samo kada
postoji klima povjerenja unutar organizacije i kada se zaposlenici osje¢aju sigurni u njihovu

zaposljavanju.

Prema misljenju svih navedenih autora, moguce je zakljuciti kako je prisutna kultura u organizaciji

od vitalnog znacaja za uspjeh upravljanja znanjem.

3.6.2. Vodstvo i upravljanje znanjem

Nacin na koji neka organizacija pristupa i bavi se procesima i praksom upravljanja znanjem

odreduje njeno vodstvo. Uvodenje programa upravljanja znanjem moze biti velika promjena za
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organizaciju i zato se smatra da je uklju¢enost vrhovnog menadzmenta u taj proces imperativ od

samog pocetka (Hajdi¢, 2015)

Da bi ¢lanovi organizacije prihvatili promjenu koja se provodi potrebno je da imaju snazno
organizacijsko povjerenje u menadzment koji promjenu smislja i provodi. Ono se moze definirati
kao koncept koji predstavlja stupanj pouzdanosti clanova organizacije u dobru volju menadzmenta,
a posebno se odnosi na to koliko su uvjereni da je menadzment posten, iskren 1 nepristran prilikom
obavljanja posla. Zaposlenici koji imaju visoku razinu povjerenja u svoje menadzere bit ¢e manje
zabrinuti ishodima njihovih odluka jer ¢e vjerovati da su prilikom njihova donoSenja bili
suosjecajni 1 mislili na potrebe svojih zaposlenika. Zaposlenici koji imaju visoku razinu povjerenja
u menadzment promjene ¢e prihvatiti otvoreno i srdac¢no. (Belak & Usljebrka, 2014). Zbog svega
navedenog, potrebno je osigurati ljudsku prilagodbu na tranziciju koja se odvija kroz dvije faze.
Prva je faza napuStanje prijaSnjeg stanja, odnosno prekid s proslosti. To znaci da postojece prakse
1 rutine trebaju biti napustene. Druga je faza uklapanje novog stanja, odnosno otkrivanje i razvijanje
novih praksi i rutina. Uloga je menadZmenta da u ovoj fazi osigura trening zaposlenika (Belak &
Usljebrka, 2014). MenadZeri na najviS§im razinama trebali bi posluZiti kao uzori kada je rije¢ o
upotrebi i dijeljenju znanja. Najbolji nacin za promicanje upravljanja znanjem i pokazivanje
njegove strateSke vaznosti je da vrhovno rukovodstvo pruzi adekvatne primjere idealnog ponasanja
i komunicira jasno sa svim razinama organizacije. Osim toga, trebali bi stvoriti odjel za upravljanje
znanjem i odrediti ,,casnika“ znanja (CKO). Takvom odjelu bi trebalo dati jasnu odgovornost za
promociju i provedbu upravljanja znanjem. Njegove odgovornosti trebale bi ukljuc¢ivati uspostavu
tehnologijske infrastrukture orijentirane na znanje, kao i pomaganje prikupljanju, kategorizaciji ili
pracenju koristenja znanja. U pocetku bi ,,Casnik znanja* trebao biti ukljucen u cjelokupan proces
prikupljanja, spremanja i koriStenja znanja, a kasnije kako sustav postaje sve ukorijenjeniji trebao
bi preuzeti ulogu facilitatora kroz praéenje napretka u koriStenju znanja i daljnjim poboljSanjima

(Filemon & Uriarte, 2008).

Iz svega navedenog evidentno je kako je menadzment taj koji mora inicirati promjene i svojim
primjerom voditi zaposlene. Svaka promjena je teska i ¢esto nailazi na otpor, medutim ukoliko je
prisutno povjerenje, dvosmjerna komunikacija te ukoliko je menadzment postigao da poduzece

djeluje kao homogena zajednica, promjene ¢e lakSe biti usvojene.
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3.6.3 Informacijska tehnologija i upravljanje znanjem

Posljednjih godina, brz razvoj informacijskih tehnologija (IT) olakSao je zaposlenicima, klijentima,
dobavljacima i1 partnerima interakciju tijekom izvodenja svake od njihovih poslovnih funkcija;
Zbog IT revolucije vrijednost imovine znanja uvelike je poboljsana (Tseng, 2008). Jedna od
glavnih uloga informacijske tehnologije u upravljanju znanjem jest povecanje brzine stvaranja i
prijenosa znanja. lako tehnologija nije jedina komponenta u upravljanju znanjem, u
informacijskom vremenu u kojem zivimo bilo bi teSko zamisliti ijjednu efikasnu inicijativu za
upravljanje znanjem bez tehnoloske infrastrukture koja ¢e je podupirati (Milanovi¢, 2010).

Prema Haji Anzehaie & Nasser (2013) apsorpcija, skladiStenje, prijenos i Sirenje znanja danas su
ovisni o pomo¢i koju pruza IT naroCito ako se uzme u obzir da se kompanije suoCavaju sa

ogromnom koli¢inom podataka na dnevnoj bazi.

Postoje dva osnovna pristupa upravljanja znanjem za koje IT moze pruziti podrsku: kodifikacija i
personalizacija. S pristupom kodifikacije, eksplicitno, strukturirano znanje moze se kodificirati i
pohraniti u bazama znanja. Glavna uloga IT - a kada je u pitanju ovaj pristup jest pomo¢i ljudima
da dijele znanje kroz zajednicku pohranu — bazu znanja kako bi se postigla njegova ponovna
upotreba. Primjer takvih informatickih alata su elektroni¢ka spremista znanja. (Haji Anzehaie &
Nasser, 2013). Dakle kodifikacija omogucuje da se eksplicitno znanje pohrani i da ga mogu koristiti
svi kojima je to potrebno i kada im je to potrebno. S personalizacijskim pristupom omoguceno je
prenosenje implicitnog/tacitnog znanja u velikoj mjeri izravnom osobnom komunikacijom. Glavna
uloga IT-a ovdje je da pomogne ljudima da se medusobno lociraju i komuniciraju kako bi postigli
slozeni prijenos znanja. Primjeri takvih informatickih alata su video-konferencije. (Haji Anzehaie
& Nasser, 2013).

Na kraju valja napomenuti kako neki analiti¢ari vjeruju da je informacijska tehnologija klju¢ni
pokreta¢ upravljanja znanjem, dok se drugi ne slazu s tim glediStem jer smatraju kako sve polazi
od ljudi, a ne tehnologije. Zapoceti s "racunalima™ znacilo bi neuspjeh. Na primjer, nedavna
istrazivanja upuc¢uju na to da je tehnologija "sustav za pohranu i razmjenu znanja ", ali sama po

sebi nije upravljanje znanjem. (Soliman & Spooner, 2000)
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3.6.4. Sustav nagradivanja i upravljanje znanjem

Razmjena znanja ukljucuje aktivnu komunikaciju, u¢enje od drugih u poduzeéu, suradnju, pomoc¢
drugima, savjetovanje i mentoriranje. Opce je poznato da razmjena znanja ima pozitivan u¢inak na
organizacijski uspjeh i konkurentnost. Medutim, poticanje dijeljenja znanja je tesko. Stoga se
postavlja pitanje kako motivirati zaposlenike da podijele svoje znanje s kolegama i kako ih

nagraditi za aktivno dijeljenje znanja (Sajeva, 2014)?

Neki autori objasnili su motive dijeljenja i ne dijeljenje znanja s drugima. Tako O'Dell i Hubert
(2011) isti¢u da dijeljenje znanja u poduzeéu mora biti nagradeno i priznato. Sustavi nagradivanja
kreiraju se kako bi se zaposlenici potaknuli na postizanje ciljeva organizacije. Nagrade obi¢no
dolaze kao materijalne koristi kao §to su bonusi, promocije ili drugi. Ekstrinzi¢ne nagrade su
definirane kao opipljive nagrade koje organizacije daju njezinim zaposlenicima. One mogu biti u
obliku razli¢itih naknada kao S§to su place, bonusi, provizije, kao i druge opipljive
Koristi(Sajeva,2014). Nagin na koji organizacije oblikuju plan naknada i na¢in na koji pla¢aju svoje
zaposlenike ne ovise samo o njihovim vlastitim preferencijama vec¢ i o raznim vanjskim faktorima
(industrija u kojoj poduzece djeluje, financijski ucinak organizacije, veli¢ina organizacije, prakse

zapoSljavanja i sl.) (Penkaj, 2014)

Nema znacajnih istrazivanja o ucinkovitosti nagrada u aktivnostima dijeljenja znanja. Neka
istrazivanja su pokazala pozitivan odnos (Milne, 2007), dok s druge strane Bock, et al (2005) otkrili
su da su novcani poticaji negativno utjecali na stavove prema dijeljenju znanja. Oni smatraju kako
financijski bonusi mogu rezultirati poveéanom uporabom tehnologija dijeljenja znanja, ali
vjerojatno nece povecati dijeljenje znanja. Financijske nagrade imaju samo kratkoro¢ni uéinak.
Takve nagrade mogu se koristiti za poticanje zaposlenika na aktivno sudjelovanje u razmjeni
znanja tijekom pocetne faze, medutim, nisu korisne pri stvaranju kulture dijeljenja znanja u
organizaciji (Sajeva, 2014). Nadalje, prema Syed-Ihhsan i Rowland (2004), zaposlenici trebaju
snazan motivator radi razmjene znanja. Nerealno je pretpostaviti da su svi zaposlenici spremni tako
MenadZeri zato moraju razmotriti kako osmisliti adekvatan sustav nagradivanja koji mora biti

baziran na izvedbi grupe, a ne na individualnoj izvedbi (Goh, 2002).
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Prema Filemon & Uriarte (2008) kada zadaci nisu pretjerano kompleksni, opéenito je dovoljno
motivirati zaposlenike ekstrinzi¢no odnosno putem odgovarajuéeg sustava nagradivanja. Ali kada
su zadaci slozeni, kao §to je primjerice razvoj nove tehnologije ili proizvoda, potrebna je i
intrinzic¢na i ekstrinzi¢na motivacija za promicanje dijeljenja znanja. Nadalje, prema Hislop (2005)
u poduzecu koje svoj fokus stavlja na znanje 1 upravljanje istim trebao bi postojati adekvatan sustav
nagradivanja. Razlog tome lezi u Cinjenici da se radnici mogu osjec¢ati ugrozenima $to moraju
dijeliti svoje znanje tj unositi ga u ,,sustav organizacije. S druge strane postoje i oni radnici koji
nerado usvajaju znanja koja je netko unio u taj isti ,,sustav*. Hislop naglaSava kako je ¢injenica da
to Sto znanje postoji ne znaci automatski da ¢e biti 1 koriSteno. To svakako treba imati na umu kod
uvodenja ovog koncepta. Dijeljenje i ponovna upotreba znanja treba biti spontana i treba prozimati

cijelu organizaciju.

3.6.5. Motivacija i upravljanje znanjem

Faktori koji su vazni za motiviranje i zadrzavanje radnika znanja ukljucuju izazovne radne zadatke,
stvaranje radne klime koja osigurava autonomiju, podupiranje dobrih rezultata i postignuca,
razvijanje smisla za svrsishodnost, uzbudljivost i zanimljivost. Osim ovih faktora neke prakse
ukljuuju efektivnu komunikaciju, brigu za ljude, osiguravanje podupirucih resursa, nove
tehnologije te poticanje radnika da steknu nova znanja i vjeStine kojima ¢e osigurati vecu

konkurentnost i na internom i na eksternom trzistu rada (Bakoti¢, 2012).

Intrinzi¢na motivacija na radnom mjestu moze biti potaknuta razli¢itim potrebama pojedinaca, kao
Sto je potreba da se osjecaju kompetentnim, Zelja za autonomijom ili Zelja za pozitivnim povratnim
informacijama nakon izvedenog zadatka. Intrinzi¢na motivacija moze biti potaknuta i osje¢ajem
pripadnosti u grupi. Osim toga, moze se zakljuciti da se intrinzi¢na motivacija moze pokrenuti
neizravnim putem kao §to je osiguranje da Se zaposlenik osjeca vrijedno i1 poStovano na radnom
mjestu. Intrinziéna motivacija ukljucuje obavljanje aktivnosti i angaziranje U njoj radi same
aktivnosti, a ne zbog vanjskih nagrada. Postojanje intrinzi¢ne motivacije kod zaposlenika iznimno

je vazno kako bi oni podijelili svoje presutno (implicitno) znanje na radnom mjestu. To
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"omogucava stvaranje i prijenos presutnih znanja u uvjetima u kojima izvanjska motivacija to ne

uspijeva postic¢i” (Carvalho de Almeida, 2016).

3.6.6. Organizacijska struktura i upravljanje znanjem

Upravljanje znanjem zahtijeva organizacijsku strukturu koja odgovara, barem priblizno, ideji
idealizirane ucece organizacije, odnosno trazi formu otvorene organizacije u kojoj postoji
interna  transparentnost, koja se ocituje kroz dostupnost informacija. Potrebna je
plitka/fleksibilna organizacijska struktura koja omogucava efikasan protok informacija, kako
horizontalno tako i vertikalno (Jackson, et al., 2003). Organizacijska struktura koja podrzava
ucinkovito upravljanje znanjem vise je propusna, fleksibilna, ¢ime se omogucuje protok znanja bez
obzira na ulogu zaposlenika te funkciju koju obavljaju (Holowetzki & Ettinger, 2002). Mnogi
istrazivaci dokazali su da neadekvatna organizacijska struktura moze €initi ozbiljnu barijeru
uspjehu procesa upravljanja znanjem naglasavajuéi da organizacije trebaju odrzati konzistenciju

1izmedu svojih struktura 1 na¢ina na koji planiraju prakti¢no koristenje svog znanja (Hajdi¢, 2015).

Empirijska istrazivanja pokazuju da je fleksibilna struktura najbolji nacin za promicanje razvoja
upravljanja znanjem. Znanstvenici pokazuju da decentralizirana struktura Cesto ima znacajan
utjecaj na upravljanje znanjem. Visoka centralizacija sprjec¢ava interakcije medu zaposlenicima
ometa individualni rast i napredak 1 smanjuje mastovita rjeSenja problema. Ba$ suprotno,
decentralizacija omogucuje interne komunikacije te usvajanje inovacija. Kada je organizacijska
struktura manje formalizirana, decentralizirana i integrirana, drustvena interakcija je povoljnija

(Tyulkova, 2014).
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3.7. Implementacija koncepta upravljanja znanjem

Prema Filemon & Uriarte (2008) implementacija koncepta upravljanja znanjem sastoji se od pet

faza, $to je vidljivo na slici 4:

e Zagovaranje i ucenje

e Razvoj strategije

e Dizajniranje i pokretanje inicijativa
e ProSirivanje i podrzavanje inicijativa

e Institucionaliziranje koncepta upravljanja znanjem

Prva faza u razvoju upravljanja znanjem obuhvac¢a nekoliko vaznih elemenata kao $to su: 1)
upoznavanje sa konceptom upravljanja znanjem, 2) utvrdivanje tima i Zari$nih toc¢aka, 3) u€enje o
iskustvima drugih organizacija, 4) identificiranje zagovornika znanja, 5) promicanje podrske
upravljanju znanjem. Dakle, prije svega vazno je upoznati druge u organizaciji sa ovim konceptom
te razviti poc¢etnu malu skupinu ,,navijaca® koji ¢e biti dijelom tima ,,znanja* te koji ¢e zagovarati
uvodenje ovog koncepta. Nadalje, zaposlenici bi trebali dobiti priliku da se bolje upoznaju sa ovim
konceptom kroz razli¢ite seminare i radionice i iskustva drugih organizacija koje se koriste
upravljanjem znanjem. U ovoj fazi vazno je da zagovornici stvore $iru sliku o ovom konceptu
stavljaju¢i naglasak na prednosti te kako se uvodenjem ove inicijative moze pridonijeti kako
individualnim tako i ciljevima organizacije. Kako bi se privukla §ira publika ,,navijaca“ potrebno
je koristiti jednostavne definicije i jednostavan jezik koji bi svima bio razumljiv. Uvodenje
upravljanja znanjem moze biti potaknuto od strane najvise razine menadzmenta, primjerice

izvr$nog direktora organizacije ili pak to moze biti inicijativa odjela za ljudske resurse ili IT odjela.

Druga faza odnosi se na razvoj adekvatne strategije koja bi odgovarala poslovnom modelu
organizacije. Prva akcija je formiranje radne skupine za provedbu pilot projekta. U formiranju
radne skupine ,,znanja“, vazno je koristiti kao bazu osnovnu skupinu koja je ve¢ formirana tijekom
faze zagovaranja. Bilo bi pozeljno kada bi ova radna skupina bila sa¢injena od ¢lanova iz razli¢itih
divizija. Raznolikost ¢lanova radne skupine vazna jer ¢e se lakse identificirati moguc¢nosti za pilot

projekte i postaviti standarde za metode koje ¢e se koristiti u svim inicijativama. Neki ¢lanovi radne
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skupine moraju biti pozicionirani dovoljno visoko u organizaciji kako bi se olaksala podrska od
strane top menadzmenta kao i od osoblja izravno ispod njih.
Druga akcija je pazljiv odabir pilot projekta ili, ako je moguée, potrebno je identificirati trenutne
inicijative koje bi se mogle klasificirati kao piloti ili ih malo modificirati da bi se stvorio pilot
projekt. Treba izbjegavati prepoznavanje i poduzimanje previse pilot projekata. Preporucuje se
pokretanje tri ili Cetiri pilota, a ti piloti trebaju biti osmiSljeni tako da pokazuju dokazive i
relevantne rezultate. Treca akcija odnosi se na prepoznavanje i rasporedivanje resursa za podrSku
pilota. Predlozeni piloti nikad se nece pokrenuti ako nisu osigurani svi potrebni resursi bilo da se
radi o ljudskim ili financijskim. Drugi potrebni resursi su informacijske i komunikacijske
tehnologije koje su nuzne za ostvarenje vidljivih rezultata. Neki od tih infrastrukturnih zahtjeva

mozda ve¢ postoje dok je pojedine tek potrebno nabaviti.

Treca faza odnosi se na dizajniranje i pokretanje inicijativa. U ovom trenutku provedbe koncepta
upravljanja znanjem, pilot projekti su formirani te je istima dodijeljena radna snaga i financijski
resursi. Projekt sada ulazi u sljede¢u fazu u kojoj ga je potrebno pokrenuti te pratiti odnosno
prikupljati rezultate. U ovoj fazi je potrebno razviti metodologiju pomocu kojih ¢e se dijeliti znanje.
U ovoj fazi pocelo se odvijati prikupljanje i dijeljenje znanja te je OvVO Vrijeme ono pravo za vodstvo
da se usredotoci na detalje poput formalnog proracuna te ROI pilot projekata. Op¢i ciljevi ove faze
odnose se na provodenje uspjesnih pilot projekata, osiguravanje opipljivinh dokaza o poslovnoj
vrijednosti inicijativa za upravljanje znanjem i naucenih lekcija. Kada je u pitanju stvaranje baza
znanja treba uspostaviti postupak dijeljenja, filtriranja i provjere valjanosti znanja prije nego ono
postane organizacijsko znanje. Nakon provedbe pilot projekata u tijeku i evaluacije i procjene
rezultata, inicijativa za upravljanje znanjem c¢e slijediti jedan od sljedecih tri moguca puta: (a) daljni
napori u upravljanje znanjem ¢e se prosiriti I na nove inicijative; (b) postojece inicijative ¢e biti

dalje poboljsane; ili (c) postojece inicijative odrzavat ¢e status quo.

Op¢i ciljevi Cetvrte faze odnose se na ucinkovito upravljanje rastom upravljanja znanjem. U
namjeri §irenja inicijativa potrebno je prvo razviti strategiju ekspanzije. Nadalje, potrebno je
osigurati odgovarajuce resurse, kao $to je skupina klju¢nih facilitatora. Bit ¢e potrebno i osigurati
potrebnu tehnologiju 1 osigurati odgovaraju¢u korisni¢ku podrsku. Osim toga, bit ¢e potrebno

rjesavati moguée kulturne izazove. Na primjer, treba se suociti s jezi¢nim pitanjima i razli¢itim
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mentalitetom "silosa" koji moze postojati medu zaposlenicima. Da bi bilo moguce rijesili ova
pitanja, bitno je dobiti aktivnu podrsku od viseg menadzmenta. Potom je potrebno iskomunicirati
1,,prodati strategiju* unutar organizacije. To se moZe uciniti na viSe nacina : a) Sirenjem inicijativa
unutar cjelokupne organizacije, b) odrzavanjem sajmova znanja ili pak redovitih sastanaka u vezi
s novim inicijativama, oglasavanje inicijativa na intranetu ili putem raznih brosura. Sljedec¢a radnja
odnosi se na upravljanje rastom ove inicijative kroz kontroliranje zbunjenosti koja se javlja kod
zaposlenika i koja je normalna u ovoj fazi. Jedan od nadina postizanja toga jest pruzanje
transparentne 1 dosljedne online politike koja moZe odrzati resurse organiziranim, dosljednim i lako
dostupnim.

Dakle, kako bi poduzeée ostalo uspjesno u ovoj fazi uvodenja koncepta upravljanja znanjem
potrebno je uspostaviti centralnu funkcionalnu grupu “znanja” koja ¢e biti zaduzena za razvoj
strategije ekspanzije, koja ¢e osigurati potrebnu radnu snagu, financijske te materijalne resurse
potrebne za ostvarenje iste. Ovako organizirana centralna jedinica odgovorna je i za komuniciranje
strategije i rezultata pilot projekata unutar organizacije kako bi svi bili 0 svemu pravovremeno

informirani.

Posljednja faza se odnosi na integriranje koncepta upravljanja znanjem kao sastavnog dijela
organizacijskog procesa. Prije prelaska na ovu fazu organizacija mora jo$ jednom redefinirati svoju
strategiju ako je to potrebno, provjeriti svoju organizacijsku strukturu te posegnuti za internim
pokazateljima (ROI). Tek tada je spremna za prelazak na posljednju fazu. Sustav upravljanja
znanjem sada je izravno povezan s poslovnim modelom. Brojne inicijative Siroko su rasporedene
unutar cijele organizacije. Nadalje, svi rukovoditelji, menadzZeri i zaposlenici osposobljeni su za
koristenje alata i tehnologija nuznih za upravljanje znanjem. Strategija upravljanja znanjem
metodicki se procjenjuje. Adekvatan sustav nagradivanja je na snazi i uskladen je sa strategijom
upravljanja znanjem. Dijeljenje znanja sada je norma u organizaciji i zajednice prakse aktivno
djeluju. Moguce je zakljuciti da je u ovoj posljednjoj fazi upravljanje znanjem sastavni dio
poslovne strategije, a da bi se u potpunosti institucionaliziralo potrebno je poduzeti nekoliko radniji.
Dakle, prva akcija se odnosi na ugradivanje koncepta upravljanja znanjem u poslovni model. Ova
akcija mora dobiti podrsku glavnog izvr$nog direktora. U ovoj fazi upravljanje znanjem mora biti
ukljuc¢eno u izjavu o misiji organizacije, model ili proces procjene. Oc¢ekuje se da ¢e u ovom

trenutku doc¢i do povecanja financijskih pritisaka vezanih uz implementaciju sustava upravljanja
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znanjem. S druge strane, granice upravljanja znanjem, poput "funkcionalnih silosa” gotovo ¢e
nestati. Druga je zadaca uskladiti strukturu organizacije i proracuna sukladno strategiji upravljanja
znanjem. Takoder, u ovoj fazi bitno je reorganizirati proracunske i odjelne odgovornosti, Treca
akcija se odnosi na pracenje zdravlja sustava upravljanja znanjem na na¢in da u odredenim
vremenskim razmacima moze provoditi anketa medu zaposlenicima i u skladu s tim poduzimati
odredene akcije. Cetvrta akcija se odnosi na uskladivanje procjene performansi i sustava
nagradivanja sa strategijom upravljanja znanjem. Procijenjene performanse organizacije potrebno
je iskomunicirati zaposlenicima kako bi znali kakvu ulogu imaju u Zivotu organizacije. Sukladno
njihovom doprinosu potrebno ih je adekvatno nagraditi kako bi se Zeljeno ponasanje odrzalo i kako
bi ih se motiviralo za dalje. Kona¢no, organizacija mora imati na umu da su kriti¢ni ¢imbenici
uspjeha ovog koncepta sljedeéi: a) sposobnost odrzavanja pune i aktivne podrSske predanog i
uklju¢enog vodstva; b) prisutnost motivirajuce i dosljedne vizije kako bi organizacija konstantno
ucila; c) primjenu evolucijskog procesa razvoja ovog koncepta, a ne pristup "velikog praska"; d)
skrb da se osigura da inicijative upravljanja znanjem zapocinju samo kada i gdje su ljudi spremni;
e) sposobnost prepoznavanja uzora; i)  koriStenje ucinkovitih sredstava za kontinuirano

komuniciranje o u¢inkovitostima ovih inicijativama.

1. FAZA
Zagovaranje i u¢enje

5. FAZA
Institucionaliziranje 2. FAZA
koncepta upravljanja Razvoj strategije
znanjem

4. FAZA 3. FAZA

Dizajniranje i
pokretanje inicijativa

Prosirivanje i
podrzavanje
inicijativa

Slika 4: Faze implementacije koncepta upravljanja znanjem

Izvor: Filemon, A. & Uriarte, J., 2008. Introduction to Knowledge Management. Jakarta, Indonesia: ASEAN
Foundation.
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4. ORGANIZACIJSKA KULTURA

4.1. Definicije organizacijske kulture

Razumijevanje kako nastaje organizacijska kultura zapravo je klju¢ni dio razumijevanja iste.
Kulturu stvaraju osnivaci/lideri ili ona pak moze nastati od novih ¢lanova u organizaciji.

Utemeljitelji 1 vode stvaraju kulturu kroz proces implementacije njihovih osobnih uvjerenja,
vrijednosti i pretpostavki o ljudskoj prirodi, poslovnoj strategiji, okolisu i sl. Implementacijom
njihovih uvjerenja i vrijednosti stvaraju se prepoznatljivi obrasci ponasanja koje potom ¢lanovi

organizacije uce i usvajaju. (Bechtold, 1997).

U novijoj organizacijskoj teoriji organizacijska kultura zauzima vrlo visoko mjesto. Dovodenje
organizacijske kulture u svezu s uspjesnoscu poslovanja, organizacijska kultura postaje predmet
mnogih istrazivanja, kao i disciplina koja se izuava na mnogim sveuciliStima u svijetu. Prema

Zugaj, et al (2004) organizacijska kultura je:

e Organizacijska kultura je skup vrijednosti, normi i uvjerenja

e Organizacijska kultura je nevidljiva ,ruka“ organizacije koja oblikuje ponasanje
pojedinaca i koja se, s druge strane, oblikuje iz njihovog ponasanja

e Organizacijska kultura je relativno trajan sistem oblika ponasanja, vrijednosti, uvjerenja,
normi i obiCaja koji odreduje organizacijsko ponaSanje i usmjerava sve aktivnosti
pojedinaca i grupa koji ih sacinjavaju

e Organizacijska kultura je sustav osnovnih pretpostavki i vjerovanja prihvacenih od strane
pojedinaca organizacije

e Organizacijska je kultura na¢in Zivota i rada u poduzecu i kao takva daje karakter poduzecu

e Organizacijska kultura je op¢i obrazac ponasanja, zajednickih uvjerenja i vrijednosti
njihovih pripadnika te se 0 njoj moze zakljucivati na temelju onoga $to $to ljudi govore,

rade i misle
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Kultura poduzeca jednako je vazna za pojedinca u organizaciji, kao i za poslovnu strategiju.
Pojedinac moze prihvatiti kulturu, prilagoditi joj se i biti uspjeSan, moze i sam svojim ponasanjem
oblikovati kulturu poduzeéa, ali ako joj se ne uspije prilagoditi tada mora napustiti organizaciju.
Kada je u pitanju poslovna strategija, kultura je vazna jer utjeCe na njezin odabir i zato jer
predstavlja jedan od na¢ina na koji se odabrana strategija ostvaruje (Zugaj, et al., 2004).
Organizacijska kultura je segment organizacije koji zaposlenima $alje ,,signale” o tome §to Se U
konkretnoj organizaciji cijeni i vrednuje te kakvo ponaSanje se smatra pozeljnim, a kakvo
nepozeljnim (Zdrili¢, et al., 2010). Nadalje, organizacijska kultura predstavlja relativno stabilna
vjerovanja, stavove i vrijednosti koje su zajednicke 1 koje dijele ¢lanovi organizacije, prihvacene
norme, uvjerenja i o¢ekivana ponasanja ili odredeni skup vrijednosti, odnosno uvjerenja i
ponasanja koja su karakteristi¢na za pojedince i skupine koje medusobno djeluju u nastojanjima da
ostvare zajednicki cilj, a koja se vrlo jasno manifestiraju prema vanjskom okruzenju (Buljan

Barbaca, et al., 2012).

Pregledom literature Ghorbanhosseini (2013) inducira slijede¢e zajednicke tocke u definicijama

organizacijske kulture:

e Dominantni obrazac ponaSanja

e Sustavna priroda

e Skup vrijednosti i uvjerenja

e Zajednicko djelovanje i zagovaranje normi 1 vrijednosti od strane ¢lanova organizacije

e Organizacijska kultura razlikuje organizacije

Kultura je svojstvo organizacije, najznacajniji segment socijalnog sistema i osnovno vezivno tkivo
izmedu tehnickog i socijalnog podsistema. Njoj se pojedinci trebaju prilagodavati i usvajati je bas
kao 1 radne postupke. Neke osobe jednostavno ne mogu prihvatiti odredene tipove kulture koji
vladaju u razli¢itim poduze¢ima. Tako jake, kreativne i nezavisne osobe ne mogu opstati u
birokratskoj kulturi kao $to se slabe, submisivne osobe s jakom potrebom sigurnosti i reda tesko
mogu uklopiti u kreativnu i dinamiénu kulturu (Bahtijarevié-Siber, 1992). Zapravo svaka
organizacija, u okviru globalnih makrokultumih uvjeta, razvija svoju specificnu kulturu cije

prihvacanje 1 socijalizacija s osnovnim vrijednostima je bitna pretpostavka opstanka i uspjesnosti
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pojedinaca i grupa u njoj. Svatko tko je proveo neko vrijeme u razli¢itim organizacijama ili radio
u vise od dvije ili tri, bit ¢e iznenaden razli¢itim radnim atmosferama, nac¢inom obavljanja posla,
nivoima energije, individualne slobode, vrstom li¢nosti. To je stoga Sto se organizacije razlikuju
kao nacije i drustva svijeta. One imaju razlicite kulture - niz vrijednosti, normi i vjerovanja koje se
reflektiraju u razli¢itim strukturama 1 sistemima. Na kulture utjeCu dogadaji proslosti 1 sadasnja

klima, tehnologija rada, ciljevi i vrsta ljudi koji rade u njima (Bahtijarevi¢-Siber, 1992).

4.2. Elementi organizacijske kulture

Kako bi bili u moguénosti razumjeti kulturu vazno je najprije poznavati sve elemente od kojih se
ona sastoji. Kada su u pitanju elementi organizacijske kulture mogli bi se izdvojiti slijede¢i (Zugelj,
et al., 2004):

e Organizacijske vrijednosti
e Organizacijska klima

e MenadzZerski stil

Organizacijske vrijednosti odnose se na sve ono §to je dobro za organizaciju kao $to je primjerice
medusobno povjerenje medu ¢lanovima organizacije. Osim toga .vazno je 1 zadovoljstvo suradnika
i poslovnih partnera. U organizacijske vrijednosti mogla bi se i navesti dugoro¢na suradnja s raznim
drugim organizacijama i stru¢njacima. Organizacijske vrijednosti izrazavaju se kao svrha ili

strategijski ciljevi poduzeca.

Organizacijska klima, kao jo$ jedan od elemenata organizacijske kulture, odnosi se na nacin kako
njezini djelatnici razumiju poduzeée/organizaciju kao cjelinu. NajlakSe bi je mogli opisati kao
radnu atmosferu koja prozima citavo poduzece, a koja je rezultat medusobnog odnosa medu
zaposlenicima, njihovih razmisljanja i shvacanja te njihova odnosa prema kvaliteti organizacijskih

vrijednosti.

Menadzerski stil podrazumijeva nacéin na koji menadzeri djeluju u poduzecu i svojim ponasanjem

stvaraju obrasce ponaSanja koje kasnije uce 1 usvajaju djelatnici organizacije/poduzeca.

46



Menadzerskih stilova ima jako mnogo ali se u principu krecu izmedu autokratskog stila — stila koji

stavlja fokus viSe na poduzece 1 profite nego li na ljude, te demokratskog stila koji je njegova

suprotnost. Demokratski stil predstavlja vodu koji je prijateljski nastrojen prema svojim

zaposlenima, savjetuje se s njima prije donoSenja odluke, a komunikacija je prisutna u svim

smjerovima.

4.3. Funkcije organizacijske kulture

Osim poznavanja elemenata organizacijske kulture, za potpuno razumijevanje kulture vazno je

razumijeti i koje funkcije ona ima u nekoj organizaciji/poduzecu.

Prema SuSanj (2005) funkcije kulture organizacije mogu se kategorizirati na sljede¢i nacin:

kultura organizacije ima ulogu razlikovanja jedne organizacije od druge

pruza osjecaj identiteta ¢lanovima organizacije, tj. daje osobnost organizaciji

stvara osjecaj pripadnosti;

pruza obrasce ponasanja kojih se onda ¢lanovi organizacije trebaju pridrzavati

ima ulogu mehanizma u odredivanju znac¢enja okoline koji djeluje na stavove i ponasanja

pojedinca

Prema Zugaj (2004) njezine su specifiéne funkcije:

ima utjecaja na uspjesnost poduzeca kao i na njegov razvoj, te usmjerava odluke i
ponasanje pojedinaca

kultura je najbolji nacin ostvarenja strategije poduzeca

na temelju organizacijske kulture vizija poduzeca postaje transparentna i zajedni¢ka svim
¢lanovima organizacije

eliminira brojna pravila i popise

mehanizam je na temelju kojeg se poduzece prilagodava svojoj okolini

ucvrscuje socijalne odnose u poduzecu

stvara imidz poduzeéa, odnosno odreduje kako poduzece vidi okolina, kupci, poslovni

partneri, konkurencija i Sira javnost
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Prema Sairoop & Rajani (2016) organizacijska kultura obavlja nekoliko vaznih funkcija u

organizaciji:

e definira granice organizacije
e djeluje poput drustvenog ,.ljepila“ drzeéi ljude na okupu
o djeluje poput kontrolnog mehanizma oblikujuci stav i ponasanje ljudi

e pruza osjecaj identiteta

Iz svega navedenog moguce je zakljuciti kako se autori slazu oko najvaznijih funkcija kulture
naglasavajuci pri tome kako omogucuje organizaciji da se razlikuje od drugih organizacija, daje
organizaciji karakter te djeluje poput nevidljive ruke koja usmjerava ¢lanove u zeljenom pravcu

drze¢i ih pri tome na okupu.

4.4. Vrste organizacijske kulture

Svako poduzeée ima svoju specifiénu organizacijsku strukturu, kao i organizacijsku kulturu, pa
¢emo tako odredenu organizacijsku kulturu na¢i i u poduze¢ima za koje smatramo da nemaju

nikakvu organizacijsku kulturu, jer neimanje kulture takoder predstavlja kulturu.

Prema znacenju koje organizacijska kultura ima za svaku organizaciju, razlikujemo ove vrste

organizacijskih kultura (Br¢i¢, 2002):

e dominantna kultura i supkultura;
o jaka i slaba kultura;

e jasnai nejasna kultura;

e izvrsna i uzasna kultura;

e postojana i prilagodljiva kultura;

e participativna i neparticipativna kultura
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Za dominantnu kulturu se moze rec¢i da je ona o kojoj jednako misli vecina ¢lanova organizacije.
(Brci¢, 2002).

Ako je dominantna kultura opsezna i ako je podrzavaju ¢lanovi organizacije, onda kazemo da
organizacija ima jaku kulturu. Za jaku/snaznu kulturu valja reci da je to sustav neformalnih pravila
koja isticu kako se ljudi moraju ponasati, ali 1 da se moraju osjecati bolje zbog onoga §to rade. Za
izgradnju jake organizacijske kulture vode se moraju uvjerljivo i vidljivo drzati vrijednosti koje
provode ili namjeravaju provesti. ,,Snaga kulture moZe se definirati u smislu homogenosti i
stabilnosti ¢lanstva u grupi 1 duljini i intenzitetu zajednickog iskustva grupe®. Organizacija moZe
imati samo jednu kulturu u kojoj ¢lanovi djeluju kao cjelina ili pak moze imati vi$e kultura unutar
jedne ali da isto djeluje kao cjelina gdje svi zagovaraju isti sustav vrijednosti (Schein, 2003).
Suprotnost jakoj kulturi je slaba kultura. Slabu kulturu ne podrzavaju ¢lanovi organizacije te je
malo zajedniStva oko zajednickih vrijednosti (Br¢i¢, 2002).

Prema jasno¢i i prepoznatljivosti kultura moze biti jasna i nejasna. Jasna je kultura ona kultura koja
je po nekim svojim simbolima prepoznatljiva, kako clanovima organizacije tako i onima izvan nje.
Nejasnu kulturu nije lako prepoznati, ona je posljedica ¢estih promjena menadzmenta. (Bréic,
2002).

Prema odlikama organizacijske kulture, organizacijska kultura moze biti izvrsna i uzasna. U
izvrsnoj kulturi postoji red koji pridonosi toj izvrsnosti, a zaposleni se osjeca ¢lanom velike obitelji.
UZasna kultura je suprotnost izvrsnoj kulturi. Ta se kultura prepoznaje po kriznom menadZzmentu,
konfuziji, po tome §to je radna klima losa i neugodna. (Br¢i¢, 2002).

Kultura moze biti postojana ili pak prilagodljiva. Postojanu kulturu imaju sve one organizacije koje
posluju u stabilnom okruZenju, za razliku od organizacija koje djeluju u promjenjivom okruzenju.
Organizacije koje posluju u promjenjivom okruzenju moraju se stalno mijenjati i prilagodavati
novonastalim uvjetima jer jedino tako mogu opstati (Br¢i¢, 2002).

Prema razini participacije koja postoji medu clanovima organizacije, kultura moze biti
participativna i neparticipativna (Br¢i¢, 2002). U slu¢aju da zaposlenici imaju pravo i mogucénost
donositi odluke o poslovanju, govorimo o participativnoj kulturi. U suprotnom je rije¢ o
neparticipativnoj kulturi. Participativnu kulturu u pravilu obiljeZavaju bolji izlazni rezultati nego
neparticipativnu. S tim u svezi participativna kultura obuhvaca proces zajednickog donosSenja

odluka vode i njezinih podredenih (Bell, et al., 2014).
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4.5. ,,Ledeni brijeg* organizacijske kulture

Organizacijska kultura moZe biti manifestirana na dvije osnovne razine: (Sikavica, 1999)

e na vidljivoj razini

e na nevidljivoj razini.

Medu vidljivim znacima kulture mogu se istaknuti simboli, ceremonije, pric¢e, slogani, ponasanje,
stil odijevanja i sl., dok se pod nevidljivim znakovima kulture podrazumijevaju zajednicke
vrijednosti, vjerovanja, pretpostavke, stavovi i osjeéaji. Vidljivi znakovi kulture ociti su i lako
prepoznatljivi te su jace usadeni u svijest zaposlenih od onih nevidljivih. Nevidljivi su znaci,

medutim, takoder iznimno vazni u odredivanju organizacijske kulture (Sikavica, 1999).

Razlika izmedu ove dvije razine kulture je u tome S§to su vidljivi znaci kulture ociti i lako
prepoznatljivi, ne samo za zaposlene u poduzecu, ve¢ i za ljude izvan poduzeca, dok su nevidljivi

znaci kulture manje prepoznatljivi i za sve ¢lanove organizacije (Golner, et al., 2002).

Elementi kulture koje mozemo jasno vidjeti kao $to je primjerice stil odijevanja ili ponaSanje,
prikazani su gornjim dijelom ledenog brijega. Ti elementi koji nisu tako o€iti kao npr. zasto se
netko ponasa na odredeni nacin predstavljaju mnogo vec¢i dio ledenog brijega pod vodom. Nijedan
od vidljivih elemenata nikada ne¢e imati pravog smisla bez razumijevanja elemenata ispod njih, a
oni su skriveni na donjoj strani ledenog brijega. Ti nevidljivi elementi temeljni su uzroci onoga §to
se oCituje na vidljivoj strani odnosno na povrsini! Ne razumijevanje i prepoznavanje tih dijelova
kulture 1 slojeva koji ih oblikuju, kao i nacin na koji oni utjecu jedni na druge, glavni je razlog

nesporazuma koji se javljaju pri poslovanju (Sikavica, 1999).
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v

Slika 5: Ledeni brijeg organizacije

Izvor: Sikavica, P. & Novak, M., 1993. Poslovna organizacija. Zagreb: Informator

4.6. Promjene u organizacijskoj kulturi

Razlozi za promjenom organizacijske kulture mogu biti pod utjecajem kako eksternih tako i

internih Cinitelja. Eksterni ¢initelji koji mogu utjecati na promjenu kulture mogu biti socijalni,

politicki, kulturni, tehnoloski ili pak gospodarski ¢initelji. S druge strane, interni razlozi mogu

biti promjene u organizaciji, strategiji, politici, ciljevima, tehnologiji te meduljudskim odnosima

(Zugelj, et al., 2004).

Alan Kennedy specificirao je nekoliko situacija u kojima bi organizacija mogla mijenjati svoju

Ukoliko se vrijednosti do kojih poduzece drzi vise ne uklapaju u dinami¢nu okolinu
Ako je djelatnost u kojoj poduzeée egzistira dinamicna i brzo se razvija

Ako je poduzece oko prosjeka ili pak ispod prosjeka

Ako organizacija postaje jedna od najvecih

Ako je organizacija mala ali se strelovito razvija
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S obzirom da je promjena organizacijske kulture dugotrajan proces, ne moze se ocekivati da ista
bude promijenjena ,,preko no¢i“ . S tim u vezi, definirano je nekoliko specifi¢nih postupaka koji

se mogu koristiti u promijeni organizacijske kulture (Zugelj, et al., 2004):

e Reorganizacija

e Komuniciranje

e Trening

e Organizacijski razvoj

e Odabir novih ljudi

e Upravljanje pomocu ciljeva
e Upravljanje pomocu nagrada

e Upravljanje pomocu rezultata

Pod reorganizacijom se podrazumijeva promjena postojeceg sustava u organizaciji §to obuhvaca
uvodenje novih vrsta poslova, novih radnih mjesta. Reorganizacija se moze odnositi i na ukidanje
suvisnih poslova i radnih mjesta. Potpuna reorganizacija nastaje tada kada promjene obuhvate

cjelokupnu strukturu organizacije dok se djelomi¢na odnosi na samo na pojedine dijelove strukture.

Komuniciranje se odnosi na prijenos informacija i ideja od jednog zaposlenika do drugog. Putem
komuniciranja moguce je saznati koji su interesi i ciljevi organizacije, kakvu strategiju poduzece
primjenjuje kako bi ostvarilo postavljenje ciljeve te se takoder moze saznati kakva organizacijska
kultura vlada. Osim toga, komuniciranjem se lakse generiraju nove ideje. (Zugelj, et al., 2004).

Kada je u pitanju trening, moguce ga je definirati kao jedan od nacina provodenja novih ideja,
postupaka, odluka i stavova o odnosu medu ljudima i procesima. To je nacin kontroliranja i
pobudivanja kvalitete proizvoda, radnog mjesta, usluga i atmosfere u organizaciji te nacin

poboljsavanja steCenih iskustava i znanja.

Organizacijski razvoj odnosi se na razvoj novih, kreativnijih rjeSenja za poboljSanje rezultata i
zdravih inter i intra — organizacijskih odnosa koji skupstinama omoguéuju uvodenje upravljanja
promjenama. Organizacijskim razvojem povecava se djelotvornost i odaziva se na promjene, a

sastoji se u poboljSanju koordinacije, timskom radu 1 izbjegavanju sukoba.
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Odabir novih ljudi je postupak kojim se promjene odrazavaju na strukturi i kulturi organizacije.
Odabiru se najcesce ljudi s ve¢im sposobnostima, kreativnoscu i refleksima, Sto inace ovisi o tipu
organizacijske kulture. Novi se ljudi u pravilu odabiru tako da se postoje¢i timovi oblikuju prema

novim potrebama i osposobe za nove izazove.

Upravljanje pomocu ciljeva je nain upravljanja koji u odredenom razdoblju ima temelj u
postavljanu ciljeva za svakog pojedinca, organizacijsku jedinicu i grupu u kontroliranju njihove

realizacije , a ne procesa.

Upravljanje pomo¢u nagradu je nacin upravljanja koji ima temelj u odredivanju nagrada za
pojedince ili organizacije prema njihovim ucincima i rezultatima poslovanja i u vrednovanju

postupaka na kojima su ostvareni ucinci.
Upravljanje pomocu rezultata je na¢in upravljanja kod kojeg se provodi participacija zaposlenih

gdje se uzima u obzir bolja iskoriStenost svih resursa u poslovanju kako bi oni pridonijeli boljem

ostvarenju raznih rezultata organizacije.
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5. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE

5.1. Metodologija empirijskog istraZivanja

5.1.1. Protokol i uzorak istrazivanja

Pocetak empirijskog istrazivanja odnosio se na oblikovanje anketnog upitnika te odabiranje
osnovnog skupa. Nakon sto je anketni upitnik oblikovan, isti je lansiran ispitanicima koji ¢ine
osnovni skup. Sljede¢i koraci su bili preuzimanje odgovora iz obrasca anketnog upitnika i
formiranje uzorka istrazivanja, unos i obrada podataka prikupljenih anketnim upitnikom te

formuliranje zakljucaka. Tijek aktivnosti u empirijskom istrazivanju moguce je prikazati pomocu

dijagrama.
3. LANSIRANJE
UPITNIKA OSNOVNOG SKUPA UPITNIKA
5. UNOS | OBRADA | 4. PREUZIMANJE
PODATAKA ODGOVORA |
6. ';gi’i’%—giﬁﬁm PRIKUPLJENIH FORMIRANJE
ANKETNIM UZORKA
UPITNIKOM ISTRAZIVANJA

Slika 6: Protokol istraZivanja

Izvor: Autor

Empirijsko istrazivanje je provedeno na populaciji zaposlenika u poduzecu Cemex; obuhvaceni su
zaposlenici svih dobnih skupina, neovisno o funkciji koju obnaSaju. Uzorak nije slucajnog
karaktera, budu¢i da nije moguée utvrditi da li je anketa bila dostupna svim zaposlenicima
poduzeca Cemex, odnosno moze se svrstati u prigodni uzorak.

Anketa je proslijedena 101 ispitaniku ali je konac¢an uzorak sacinjavao 33 ispitanika.
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5.1.2. Instrument istrazivanja i metodologija prikupljanja podataka

Kao instrument prikupljanja primarnih podataka odabran je anketni upitnik s obzirom da
omogucuje prikupljanje veceg broja podataka u kratkom vremenu. Od ispitanika se trazilo da

ocijene 47 elemenata, grupiranih u 6 logickih cjelina, koje se odnose na:

e opce karakteristike ispitanika,
e sustav nagradivanja,

e motivaciju,

e vodstvo,

e organizacijsku struktura,

e organizacijsku kultura.

Pitanja iz prve cjeline, koja se odnose na opce karakteristike ispitanika, bila su zatvorenog tipa s
ponudenim odgovorima. Pitanja kojima se ispitativao postojeéi sustav nagradivanja, motivacija
zaposlenika, vodstvo, organizacijska struktura bila su zatvorenog tipa s ponudenim odgovorima pri
gemu je koristena Likertova skala s pet stupnjeva intenziteta. Sto se ti¢e posljednje grupe pitanja,

koriSten je semanticki diferencijal s pet stupnjeva (visok — nizak).

Istrazivanje je provedeno u jednom krugu. Anketni upitnik dizajniran je uz pomo¢ alata Google

Obrasci (eng. Google Forms)

Ukupno je prikupljeno 33 ispravno popunjena upitnika.

5.1.3. Metodologija obrade podataka

U svrhu obrade podataka, s platforme Google, popunjeni su odgovori preuzeti u MS Excel formatu.
Za obradu podataka je koriSten softverski paket za statisticku obradu podataka IBM SPSS Statistics
Version 23, u kojem je koriSteno vise statistickih tehnika, od kojih se moze istaknuti Pearsonov

koeficijent korelacije.
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5.1.4. Opce karakteristike uzorka istrazivanja

Tablica 5: Struktura ispitanika prema spolu

Spol
Frequency Percpent Valid Percent  Cumulative Percent
Muski 22 66,7 66,7 66,7
Valid  Zenski 11 33,3 33,3 100,0
Total 33 100,0 100,0

Izvor: Autor, SPSS

muski Zenski

66.67%

>

33.33%
Grafikon 1: Struktura ispitanika prema spolu

Izvor: Izrada autorice

Prema grafikonu i tablici vidljivo je kako se uzorak sastoji od 22 ispitanika muskog spola tj. 66,67%
i 11 ispitanika Zenskog spola tj. 33.33%
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Tablica 6: Struktura ispitanika prema dobi

Dob
Frequency Percent Valid Percent  Cumulative Percent
20-30 1 3,0 3,0 3,0
31-40 18 54,5 54,5 57,6
Valid 41-50 10 30,3 30,3 87,9
51-60 4 12,1 12,1 100,0
Total 33 100,0 100,0

Izvor : Autorica, SPSS

20

18

16

12

1

2030 A0 a0 5160

dob
Grafikon 2: Struktura ispitanika prema dobi

Izvor:lzrada autorice

Prema tablici i histogramu vidljivo je kako najveci broj ispitanih djelatnika ima od 31-40 godina,
¢ak njih 18, potom od 41-50 godina ima 10 ispitanika, od 51-60 godina 4 zaposlenika i od 20-30

godina svega 1 zaposlenik.
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Tablica 7: Struktura ispitanika prema godinama radnog staza

Godine radnog staza

Frequency  Percent Valid Percent Cumulative Percent

do 5 godina 2 6,1 6,1 6,1
6-10 godina 2 6,1 6,1 12,1

Valid 11-20 godina 22 66,7 66,7 78,8
21-30 godina 6 18,2 18,2 97,0
preko 30 godina 1 3,0 3,0 100,0
Total 33 100,0 100,0

lzvor: Autor, SPSS
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godine radnog staza

Grafikon 3: Struktura ispitanika prema godinama radnog staza

lzvor: izrada autorice

Prema godinama radnog staza, najveci broj ispitanih djelatnik ima 11-20 godina radnog staza, ¢ak
njih 22 od ukupno 33 ispitana djelatnika. Od 21-30 godina radnog staza ima 6 ispitanih djelatnika,
do 5 godina radnog staza i od 6-10 godina radnog staza imaju 2 ispitana djelatnika te vise od 30

godina radnog staza ima svega 1 ispitani djelatnik.
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Tablica 8: Struktura ispitanika prema godinama radnog staza u poduzeé¢u Cemex

Godine radnog staZa u poduzecu Cemex

Frequency Percent  Valid Percent ~ Cumulative Percent
do 5 godina 3 91 91 9,1
6-10 godina 5 15,2 15,2 24,2
) 11-15 godina 19 57,6 57,6 81,8
Valid -
16-20 godina 2 6,1 6,1 87,9
preko 20 godina 4 12,1 12,1 100,0
Total 33 100,0 100,0
lzvor: Autor, SPSS
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Grafikon 4: Struktura ispitanika prema godinama radnog staZa u poduzecu Cemex

lzvor: Izrada autorice

Prema godinama radnog staza u poduze¢u Cemex evidentno je kako najve¢i broj ispitanika radi u
rasponu od 11-15 godina, ¢ak njih 19 od ukupno 33 ispitana djelatnika. Od 6-10 godina radi 5
ispitanika, potom preko 20 godina radi 4 ispitanika, do 5 godina 3 ispitanika te najmanji broj

ispitanika, njih 2, radi u rasponu od 16-20 godina u poduze¢u Cemex.
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5.2. Rezultati istraZivanja

5.2.1. Analiza mjernih ljestvica

Prije testiranja definiranih hipoteza istrazivanja, testirat ¢e se pouzdanost mjernih ljestvica

izratunom Cronbach Alpha koeficijenta te izracunom kolika bi vrijednost Cronbach Alpha

koeficijenta pojedinih mjernih ljestvica bila ukoliko bi se pojedine tvrdnje uklonile iz odgovarajuce

mjerne ljestvice. U nastavku rada stoga je prikazana vrijednost Cronbach Alpha koeficijenta za

kompozitne varijable; sustav nagradivanja, motivacija, vodstvo, organizacijska struktura te

organizacijska kultura.

Cronbach Alpha za mjernu ljestvicu sustava nagradivanja, prikazan je u Tablici 9 te iznosi 0,941.

Iz Tablice 10 je vidljivo da eliminacijom varijable SNAG1, pouzdanost raste na 0,948 pa se stoga

navedena varijabla uklanja iz daljnje analize. Navedena vrijednost Cronbach Alphe je veéa od 0.7

Sto upucuje na visoku pouzdanost mjerne ljestvice.

Tablica 9: Cronbach Alpha - Sustav nagradivanja

Cronbach's Alpha N of Items

941 8*

Izrada: Autorica, SPSS

SNAG1*
SNAG2*

SNAG3*

SNAG4*
SNAGS5*
SNAG6*
SNAGT*
SNAG8*

Moj nadredeni/organizacija pozitivno se odnose prema idejama koje predlozim

Za predlozenu, a implementiranu ideju organizacija me adekvatno nagradi
Zadovoljan/na sam postoje¢im sustavom nagradivanja i ne bih nista
mijenjao/mijenjala

Nagrade/priznanja koja dobivam proporcionalne su mom ulozenom naporu

U organizaciji su jasno definirani kriteriji nagradivanja

Postojeci sustav nagradivanja poti¢e moju Zelju za daljnjim radom

Postoje¢i sustav nagradivanja motivira me na pronalazenje novih i efikasnijih
rjeSenja problema

Postojeci sustav nagradivanja poti¢e me da dijelim znanje s kolegama u
organizaciji
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Tablica 10: Vrijednost pokazatelja Cronbach Alpha uz eliminaciju varijabli za mjernu
ljestvicu sustav nagradivanja

Scale Mean if Item  Scale Variance if Corrected Item-  Cronbach's Alpha

Deleted Item Deleted Total Correlation  if Item Deleted
SNAG1 19,94 35,184 ,539 ,948
SNAG2 21,00 32,063 ,760 ,935
SNAG3 21,06 31,621 ,760 ,935
SNAG4 20,85 30,945 ,834 ,930
SNAG5 20,91 29,960 ,851 ,929
SNAG6 20,91 30,835 ,854 ,928
SNAG7 20,94 30,434 ,886 ,926
SNAGS 20,70 32,218 ,820 ,931

Izvor: Izrada autorice, SPSS

Cronbach Alpha za mjernu ljestvicu motivacija, sadrzan je u Tablici 11 te iznosi 0,876. 1z Tablice
12 je vidljivo da eliminacijom varijable MOT9, pouzdanost raste na 0,894 pa se stoga navedena
varijabla uklanja iz daljnje analize. Navedena vrijednost Cronbach Alphe je ve¢a od 0.7 §to upucéuje

na visoku pouzdanost mjerne ljestvice.

Tablica 11: Cronbach Alpha - Motivacija

Cronbach's Alpha N of Items

,876 10*

Izvor: Izrada autorice, SPSS

MOT1* Kompanija za koju radim pruza mi osjecaj sigurnosti

MOT?2*  Zadovoljan/na sam svojim suradnicima

MOT3* Zadovoljan/na sam svojim radnim okruzenjem

MOT4*  Imam mogucénosti za usavrSavanjem i napretkom

MOT5*  Kolege uvazavaju moj rad

MOT6*  Zadaci koje obavljam su kreativni

MOT7*  Posao koji obavljam me ispunjava u potpunosti

MOT8*  Kada bi imao/la izbor da promijenim svoje radno mjesto ne bi to ucinio/la
MOT9*  Posao koji obavljam mi ostavlja dovoljno vremena za privatan zivot

MOT10* Rijetko izostajem sa posla
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Tablica 12: Vrijednost pokazatelja Cronbach Alpha uz eliminaciju varijabli za mjernu
ljestvicu motivacija

Scale Mean if Item Scale Variance if ~ Corrected Item- Cronbach's Alpha if

MOT1 33,97 27,468 714 ,856
MOT?2 33,67 28,979 711 ,861
MOT3 33,91 27,835 137 ,856
MOT4 34,21 25,860 ,761 ,851
MOT5 33,85 27,695 ,655 ,861
MOT6 33,91 28,835 ,465 ,875
MOT7 34,12 26,547 ,843 ,847
MOT8 34,52 25,320 ,716 ,855
MOT9 34,48 28,570 ,337 ,894
MOT10 32,91 32,210 ,255 ,884

lzvor: Izrada autorice, SPSS

Cronbach Alpha za mjernu ljestvicu vodstvo, sadrzan je u tablici 13 te iznosi 0,963. 1z Tablice 14
je vidljivo da eliminacijom varijable VOD7, pouzdanost raste na 0,970 pa je stoga navedena
varijabla uklonjena iz daljnje analize. Navedena vrijednost Cronbach Alphe je veca od 0.7 §to

upucuje na visoku pouzdanost mjerne ljestvice.

Tablica 13: Cronbach Alpha - Vodstvo

Cronbach's Alpha N of Items

,963 10*

Izvor: Izrada autorice, SPSS

VOD1* MenadZzment me inspirira da isprobavam nove metode rada

VOD2* MenadZzment stvara radnu atmosferu pogodnu za ucenje i razvoj novih vjestina
VOD3* Menadzment trazi odgovor ili najbolje rjesenje na moja pitanja

VOD4*  Menadzment podrzava inovacije

VOD5*  Menadzment zaposlenicima pruza primjer svojim radom

VOD6* Menadzment potice sve oblike timskog rada

VOD7* Menadzment ulaze u znanje i razvoj zaposlenika

VOD8*  Menadzment slusa moje prijedloge za unaprjedenje konkurentske prednosti

VOD9* Menadzment dijeli viziju i misiju sa svima u organizaciji s ciljem postizanja
jedinstvenog cilja
VOD10* Menadzment poti¢e dvosmjerno dijeljenje znanja: voda-zaposlenik i obrnuto
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Tablica 14: Vrijednost pokazatelja Cronbach Alpha uz eliminaciju varijabli za mjernu
ljestvicu vodstvo

Scale Mean if Item Scale Variance if ~ Corrected Item-  Cronbach's Alpha

Deleted Item Deleted Total Correlation if Item Deleted
VOD1 30,91 55,523 917 ,956
VOD2 30,97 56,718 ,869 ,958
VOD3 31,06 54,684 ,910 ,957
VOD4 30,79 55,672 ,864 ,958
VOD5 30,91 55,398 ,927 ,956
VOD6 30,67 55,229 875 ,958
VOD7 31,00 59,062 581 ,970
VODS8 30,82 57,403 7197 ,961
VOD9 30,70 58,968 , 748 ,963
VOD10 30,91 53,773 ,890 ,958

Izvor: Izrada autorice, SPSS

Cronbach Alpha za mjernu ljestvicu organizacijska struktura, prikazan je u tablici 15 te iznosi
0,858. Iz Tablice 16 je vidljivo da eliminacijom varijable ORST8, pouzdanost raste na 0,873 pa je
stoga navedena varijabla uklonjena iz daljnje analize. Navedena vrijednost Cronbach Alphe je veca

od 0.7 §to upucuje na visoku pouzdanost mjerne ljestvice.

Tablica 15: Cronbach Alpha - Organizacijska struktura

Cronbach's Alpha N of Items

,858 9*

lzvor: Izrada autorice

ORST1*  Poduzece nije birokratski ustrojeno

ORST2*  Postojeca struktura doprinosi lakSem i brzem donosenju odluka

ORST3* Informacije i ideje brzo putuju kroz organizaciju vertikalno i horizontalno
ORST4*  Ne postoje barijere medu odjelima u organizaciji

ORST5*  Struktura poduzeca stavlja naglasak na timski rad i dijeljenje znanja
ORST6*  Barijere medu razinama menadzmenta ne postoje ili su svedene na minimum
ORST7*  Imam veliku samostalnost u radu

ORST8*  Preuzimam odgovornost za svoje postupke

ORST9*  Organizacijska struktura zahtjeva kontinuirano ucenje i ulaganje u znanje

63



Tablica 16: Vrijednost pokazatelja Cronbach Alpha uz eliminaciju varijabli za mjernu
ljestvicu organizacijska struktura

Scale Mean if Item Scale Variance if  Corrected Item-  Cronbach's Alpha

Deleted Item Deleted Total Correlation if Item Deleted
ORST1 26,33 24,167 482 ,856
ORST2 26,18 23,903 ,680 ,833
ORST3 26,36 23,676 594 ,842
ORST4 26,42 24,189 ,667 ,835
ORST5 25,91 22,710 ,798 ,820
ORST6 26,06 22,871 775 ,823
ORST7 25,21 25,047 552 ,845
ORST8 24,70 28,843 ,176 873
ORST9 25,55 25,506 514 ,849

lzvor: Izrada autorice, SPSS

Cronbach Alpha za mjernu ljestvicu organizacijska kultura, sadrZan je u tablici 17 te iznosi 0,882.
Iz Tablice 18 je vidljivo da eliminacijom varijable ORKU2, pouzdanost raste na 0,891 pa je stoga
navedena varijabla uklonjena iz daljnje analize. Navedena vrijednost Cronbach Alphe je veca od

0.7 sto upucuje na visoku pouzdanost mjerne ljestvice.

Tablica 17: Cronbach Alpha - Organizacijska kultura

Cronbach's Alpha N of Items
,882 6*

lzvor: Izrada autorice

ORKU1* Stupanj u kojem je prisutna kohezija u poduzecu prilikom obavljanja
ORKU2*  Stupanj u kojem se u poduzec¢u podrzavaju razli¢ita misljenja

ORKU3* Stupanj u kojem je prisutna kohezija u poduzecu prilikom donosenja vaznih
ORKU4*  Stupanj u kojem je poznato u kojem smjeru ide poduzece i koje vrijednosti
ORKUS5*  Stupanj u kojem poduzece njeguje razlicite supkulture unutar kulture poduzeca

ORKUG6*  Stupanj u kojem poduzece djeluje kao homogena zajednica
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Tablica 18: Vrijednost pokazatelja Cronbach Alpha uz eliminaciju varijabli za mjernu
ljestvicu organizacijska kultura

Scale Mean if Item Scale Variance if ~ Corrected Item- Cronbach's Alpha if

Deleted Item Deleted Total Correlation Item Deleted
ORKUL 1673 10892 ;723 859
ORKU2 17,00 11,313 ,510 ,891
ORKU3 16,82 10,028 ,695 ,862
ORKU4 16,58 10,377 ,707 ,859
ORKU5 16,97 10,280 , 766 ,850
ORKUG6 16,97 10,218 , 781 847

Izvor: Izrada autorice, SPSS

5.2.2. Procjena hipoteza

Osim pouzdanosti mjerne ljestvice, prije testiranja hipoteza provjerena je i normalnost distribucije

upotrebom Kolmogorov — Smirnov testa.

Tablica 19: Kolmogorov - Smirnov test

SNAG. MOT_ VOD_ ORST_ ORKU_

C C C C C

N 33 33 3 3 33
Normal Mean 28485 38316 34444 30871  3,4000
Parameters®” Std. Deviation ~ ,84737 59390 85391 67132 67268
Most Extreme Absolute ,126 ,090 ,106 122 ,132
Differences Positive 126 090 106 122 095

Negative 086  -088  -106  -115  -132
Test Statistic 126 090 106 122 132
Asymp. Sig. (2-tailed) 200 200 200 200 154

a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.

lzvor: Izrada autorice, SPSS
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Prema Tablici 19 vidljivo je kako su sve kompozitne varijable normalno distribuirane (empirijske

p vrijednosti > 0,05) pa se stoga, pri testiranju hipoteza koristi Pearsonov koeficijent korelacije.

Glavna hipoteza istrazivanja glasi:

H1: U poduzeéu Cemex postoji snaZzna organizacijska kultura koja stvara preduvjete za
uvodenje koncepta upravljanja znanjem

Da bi se dokazala navedena hipoteza najprije ¢e se provesti T-test kojim ¢e se utvrditi je li
organizacijska kultura snaZzna, a potom ¢e se pomocu Cetiri pomoc¢ne hipoteze 1 uz pomoc
Pearsonovog koeficijenta korelacije utvrditi stvara li kultura preduvjete za uvodenje navedenog
koncepta. Kljucni preduvjeti odnose se na motivaciju, sustav nagradivanja, organizacijsku

strukturu te vodstvo.

Tablica 20: Deskriptivna statistika
One-Sample Statistics
N Mean Std. Deviation Std. Error Mean

ORKU_C 33 3,4000 ,67268 ,11710

Izvor: Izrada autorice, SPSS

Tablica 21: T test - Snaga kulture

One-Sample Test

Test Value =3
t df Sig. (2- Mean 95% Confidence Interval
tailed) Difference of the Difference
Lower Upper
ORKU_C 3,416 32 ,002 ,40000 ,1615 ,6385

Izvor: Izrada autorice, SPSS

Iz Tablice 21 je vidljivo kako je a* < 5% pa se moze prihvatiti alternativna hipoteza da u poduzeéu
Cemex postoji snazna organizacijska kultura. Prosje¢na vrijednost kompozitne varijable ORKU

(organizacijska kultura) je statisticki znacajno razlicita od testne veli¢ine 3 (neutralni polozaj), a iz
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Tablice 20 je vidljivo da je prosje¢na vrijednost 3,4 $to upucuje na zaklju¢ak da zaposlenici
smatraju organizacijsku kulturu poduze¢a Cemex snaznom. To znaci da u poduzecu postoji
konsenzus oko zajedni¢kih vrijednosti, odnosno postoji konsenzus prilikom obavljanja

svakodnevnih poslova, donosenja odluka te u konac¢nici poduzece djeluje kao homogena zajednica

Tablica 22: Koeficijent korelacije izmedu organizacijske kulture i organizacijske strukture
kao preduvjeta za uvodenje koncepta upravljanja znanjem

ORKU_C ORST C

ORKU C Pearson Correlation 1 862"

Sig. (2-tailed) ,000

N 33 33

ORST C Pearson Correlation 1
Sig. (2-tailed)

N 33

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

lzvor: Izrada autorice, SPSS

Prema Tablici 22 moze se zakljuciti da je korelacija izmedu organizacijske kulture i organizacijske
strukture u poduzeéu Cemex uzorka od 33 djelatnika: r = ,862. To znaci jaku, ali i pozitivhu vezu

izmedu promatranih varijabli.

Prema rezultatima iz Tablice 22 takoder se moze vidjeti da je empirijska signifikantnost
koeficijenta korelacije na razini signifikantnosti od 1% pa se moze zakljuciti da postoji statisticka

znacajna povezanost izmedu promatranih varijabli.

S obzirom na sve navedeno moze se prihvatiti pomoc¢na hipoteza Hla koja glasi:

Hla: SnaZna organizacijska kultura poduzeéa Cemex je povezana s ostvarenjem fleksibilne
organizacijske strukture, kao preduvjeta za uvodenje koncepta upravljanja znanjem

Dakle, postojeci oblik organizacijske strukture poduze¢a Cemex pridonosi uspjesnosti uvodenja

koncepta upravljanja znanjem.
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Tablica 23: Koeficijent korelacije izmedu organizacijske kulture i vodstva kao preduvjeta
za uvodenje koncepta upravljanja znanjem

ORKU_C VOD _C

ORKU_C Pearson Correlation 1 906"

Sig. (2-tailed) ,000

N 33 33

VOD_C Pearson Correlation 1
Sig. (2-tailed)

N 33

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

lzvor: Izrada autorice, SPSS

Prema Tablici 23 moze se zakljuciti da je korelacija izmedu organizacijske kulture i vodstva u
poduzeéu Cemex uzorka od 33 djelatnika: r = ,906. To znaci jaku, ali 1 pozitivnu vezu izmedu

promatranih varijabli.

Prema rezultatima iz Tablice 23 takoder se moze vidjeti da je empirijska signifikantnost
koeficijenta korelacije na razini signifikantnosti od 1% pa se moze zakljuciti da postoji statisticka

znacajna povezanost izmedu promatranih varijabli.

S obzirom na sve navedeno moze se prihvatiti pomoc¢na hipoteza H1,b koja glasi:

H1b: SnaZna organizacijska kultura poduzecéa Cemex je povezana s vodstvom, kao preduvjetom
za uvodenje koncepta upravljanja znanjem

Dakle, moze se zakljuciti kako vodstvo poduze¢a Cemex svojim ponasanjem doprinosi

implementaciji koncepta upravljanja znanjem.
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Tablica 24: Koeficijent korelacije izmedu organizacijske kulture i motivacije kao
preduvjeta za uvodenje koncepta upravljanja znanjem

ORKU_C MOT_C
ORKU C Pearson Correlation 1 7917
Sig. (2-tailed) ,000
N 33 33
MOT_C Pearson Correlation 1
Sig. (2-tailed)
N 33

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

lzvor: Izrada autorice, SPSS

Prema tablici 24 moze se zakljuciti da je korelacija izmedu organizacijske kulture i motivacije u
poduzeéu Cemex uzorka od 33 djelatnika: r =,791. To znac¢i umjerenu do dobru povezanost, ali i

pozitivnu vezu izmedu promatranih varijabli.

Prema rezultatima iz tablice 24 takoder se moze vidjeti da je empirijska signifikantnost koeficijenta
korelacije na razini signifikantnosti od 1% pa se moze zakljuciti da postoji statisticka znacajna

povezanost izmedu promatranih varijabli.

S obzirom na sve navedeno moze se prihvatiti pomoc¢na hipoteza H1,c koja glasi:

Hlc: SnaZna organizacijska kultura poduzeéa Cemex je povezana s motivacijom, kao
preduvjetom za uvodenje koncepta upravljanja znanjem

Dakle, moze se zakljuciti kako su zaposlenici poduzeéa Cemex motivirani za provedbu koncepta

upravljanja znanjem.
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Tablica 25: Koeficijent korelacije izmedu organizacijske kulture i sustava nagradivanja kao
preduvjeta za uvodenje koncepta upravljanja znanjem

ORKU C SNAG_C

ORKU_C Pearson Correlation 1 688

Sig. (2-tailed) ,000

N 33 33

SNAG_C Pearson Correlation 1
Sig. (2-tailed)

N 33

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

lzvor: Izrada autorice, SPSS

Prema tablici 25 moze se zakljuciti da je korelacija izmedu organizacijske kulture i sustava
nagradivanja u poduzecu Cemex uzorka od 33 djelatnika: r = ,688. To znaci umjerenu do dobru

povezanost, ali i pozitivnu vezu izmedu promatranih varijabli.

Prema rezultatima iz tablice 25 takoder se moze vidjeti da je empirijska signifikantnost koeficijenta
korelacije na razini signifikantnosti od 1% pa se moze zakljuciti da postoji statisticka znacajna

povezanost izmedu promatranih varijabli.

S obzirom na sve navedeno, moze se prihvatiti pomo¢na hipoteza H1,d koja glasi:

H1d: SnaZna organizacijska kultura je povezana sa sustavom nagradivanja, kao preduvjetom za
uvodenje koncepta upravljanja znanjem

Dakle, moze se zakljuciti kako u poduze¢u Cemex postoji adekvatan sustav nagradivanja koji

potice zaposlenike na zeljeno ponaSanje.
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5.3. Sazetak rezultata istraZivanja

Tablica 26: Procjena istrazivac¢kih hipoteza

Metoda obrade
Hipoteza Opis Pearsonov koeficijent
korelacije
U poduzeéu Cemex postoji snazna organizacijska
H1 kultura koja stvara preduvjete za uvodenje koncepta Prihvacena u cijelosti
upravljanja znanjem
Snazna organizacijska kultura poduzeéa Cemex je
H1a povezana s ostvarenjem fleksibilne organizacijske Prihvaéena
strukture, kao preduvjeta za uvodenje koncepta
upravljanja znanjem
Snazna organizacijska kultura poduzeéa Cemex je
H1b povezana s vodstvom, kao preduvjetom za uvodenje Prihvacena
koncepta upravljanja znanjem
Snazna organizacijska kultura poduzeéa Cemex je
Hlc povezana s motivacijom, kao preduvjetom za uvodenje Prihvacena
koncepta upravljanja znanjem
Snazna organizacijska kultura je povezana sa sustavom
Hid Prihvacdena

nagradivanja, kao preduvjetom za uvodenje koncepta

upravljanja znanjem

Izvor: Rezultati ankete (N=33)
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6. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

6.1. Rasprava

Istrazivanje provedeno na poduze¢u Cemex u kojem je sudjelovao 33 djelatnika pokazalo je kako
organizacijska kultura poduzeéa Cemex stvara sve potrebne preduvjete za implementaciju
koncepta upravljanja znanjem. Kultura poduzeca pokazala se snaznom $to upucuje na zakljucak
kako u poduzecu postoji konsenzus prilikom obavljanja svakodnevnih poslova te takoder prilikom
donoSenja vaznih strateskih odluka. Nadalje, pokazalo se i1 kako se u poduzecu postuju razli¢ita
misljenja, supkulture te je svim zaposlenicima jasno u kojem smjeru poduzece ide i koje vrijednosti
zagovara. Poduzece iz svega navedenog djeluje kao homogena zajednica $to odrazava snagu

njegove kulture.

Od preduvjeta vaznih za uvodenje koncepta upravljanja znanjem promatrali su se vodstvo,

organizacijska struktura, motivacija te sustav nagradivanja.

Slijedom navedenog pokazalo se kako postojec¢i oblik organizacijske strukture poduze¢a Cemex
pridonosi uspjesnosti uvodenja koncepta upravljanja znanjem. Organizacijska struktura je
fleksibilna $to znaci da barijere medu odjelima te medu razinama menadzmenta ne postoje ili su
svedene na minimum. Posljedi¢no, omogucen je brz protok informacija i znanja, kako horizontalno

tako i vertikalno.

Nadalje, pokazalo se kako vodstvo takoder svojim ponasanjem doprinosi uspje$noj implementaciji
koncepta upravljanja znanjem. Ukljucujué¢i svoje zaposlenike u svaki aspekt poslovanja,
osiguravaju¢i povjerenje unutar organizacije, timski rad i vodenje vlastitim primjerom, postojece
vodstvo definitivno doprinosi lakSem prihvac¢anju promjena, samim time i lakSem uvodenju

koncepta upravljanja znanjem.

Pokazalo se i da su zaposlenici poduze¢a Cemex motivirani za provedbu koncepta upravljanja
znanjem. Ovaj preduvjet jedan je od najvaznijih s obzirom da je intrinzi¢na motivacija glavni
pokreta¢ kod zaposlenika koji ih tjera na akciju odnosno da podijele svoje (implicitno) znanje sa

svojim kolegama i u konacnici s organizacijom.
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Posljednji vazan preduvjet za uvodenje koncepta upravljanja znanjem takoder se pokazao
zadovoljavaju¢im Sto znaci da u poduzecu postoji adekvatan sustav nagradivanja koji potice

zaposlenike na Zeljene oblike ponasanja.

S obzirom da poduzece ima sve vazne preduvjete za upravljanje znanjem, definitivno bi trebalo
razmisliti o uvodenju ovog koncepta. Kao zanimljiva ¢injenica moZze se navesti kako 19 od ukupno
33 ispitana djelatnika ima od 11-15 godina radnog staza u poduzecu Cemex Sto upucuje na
zakljuCak kako navedeni zaposlenici posjeduju mnogo znanja, naroc€ito tacitnog, koji treba na

adekvatan nacin sacuvati 1 prenijeti na zaposlenike koji ¢e ih jednog dana zamijeniti.

6.2. Doprinos — implikacije rada

Doprinos ovog rada moguce je promotriti iz teorijskog i aplikativnog kuta.

Teorijski doprinos se ogleda u smislu sinteze relevantnih dosadasnjih istrazivanja u dinami¢nom
podrucju upravljanja znanjem i organizacijske kulture. Empirijskim dijelom rada je potvrdena
teorijska povezanost izmedu kulture te koncepta upravljanja znanjem kroz njegove temeljne

preduvjete.

Sukladno rezultatima istrazivanja u ovom diplomskom radu, poduzecu Cemex se moze preporuciti
upravljanje znanjem u smislu strateSke odrednice daljnjeg razvoja u buduénosti. Rezultate je
moguce u odredenoj mjeri generalizirati — rezultati istraZzivanja ukazuju na vaznost poboljSanja
sustava nagradivanja, vodstva, motivacije i organizacijske strukture s ciljem poboljsanja
organizacijske kulture, kao preduvjeta uvodenju upravljanja znanjem u gradevinskoj industriji.
Generalizaciju rezultata u smislu impliciranja promjena u svim poduzeéima treba uzeti s rezervom,
obzirom da je uzorak obuhvatio zaposlenike poduze¢a Cemex koje pripada gradevinskoj industriji,
odnosno, istrazivanjem nisu obuhvaéene druge industrije; takoder, poduzeé¢e Cemex moguce je
svrstati u velika poduzeca, dok mala i srednja poduzeca nisu obuhvacena istrazivanjem, stoga

rezultate nije moguce tumaciti u terminima malih 1 srednjih poduzeca.
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SAZETAK

Danasnja promjenjiva okolina u kojoj poduzeca djeluju prisiljava poduzeca da konstantno tragaju
za novim izvorima konkurentske prednosti. Poduzeca su postala svjesna da je orijentiranost znanju
imperativ pa tako sve svoje napore usmjeravaju u tom pravcu. Medutim, znanje samo po sebi ne
predstavlja dodatnu vrijednost poduzec¢ima, osim ako se njime ne upravlja. Zaposlenici obi¢no sva
znanja koja posjeduju zadrzavaju samo za sebe jer ipak je danas znanje mo¢ i nitko ga ne zeli
izgubiti. Stoga, da bi organizacija bila uspjeSna mora pronaci nacin kako da uvjeri zaposlenike da
svoje znanje dijele s drugima i da onda to znanje postane kolektivno, a na dobrobit svake individue
i organizacije u cjelini. RjeSenje ovog problema poduzeca bi trebala traziti u organizacijskoj kulturi

s obzirom da je ona generator svih vaznih preduvjeta za upravljanje znanjem.

Kljuéne rijeci: poduzeca, upravljanje znanjem, organizacijska kultura, znanje

SUMMARY

Today's changing environment in which companies operate forces companies to constantly search
for new sources of competitive advantage. Enterprises have become aware that knowledge
orientation is imperative, so all their efforts are focused in that direction. However, knowledge does
not add value to enterprises unless it is managed. Employees usually keep all the knowledge they
possess only for themselves because today's knowledge is power, and nobody wants to lose it.
Therefore, for an organization to be successful, it must find a way to persuade employees to share
their knowledge with each other within organization. To solve this problem, the enterprises should
focus their efforts on organizational culture as it is the generator of all important knowledge

management preconditions.

Key words: enterprises, knowledge, knowledge management, organizational culture
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Sustav nagradivanja

Redni broj

Pitanje

Moj
nadredeni/organizacija
pozitivno se odnose
prema idejama koje
predlozim

Uopce se ne
slaZzem

Ne slazem se

Niti se slaZzem niti
se ne slazem

Slazem se

Potpuno se slazem

Za predlozenu, a
implementiranu ideju
organizacija me
adekvatno nagradi

Zadovoljan/na sam
postojeéim sustavom
nagradivanja i ne bih
nista
mijenjao/mijenjala

Nagrade/priznanja
koja dobivam
proporcionalne su
mom uloZenom naporu

U organizaciji su jasno
definirani kriteriji
nagradivanja

Postojeci sustav
nagradivanja potice
moju zelju za daljnjim
radom

Postojeci sustav
nagradivanja motivira
me na pronalazenje
novih i efikasnijih
rjeSenja problema

Postojeci sustav
nagradivanja potice
me da dijelim znanje s
kolegama u
organizaciji
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Motivacija

Pitanje

Kompanija za koju
radim pruza mi
osjecaj sigurnosti

Uopée se ne
slaZzem

Ne slazem se

Niti se slaZzem niti
se ne slazem

Slazem se

Potpuno se slazem

Zadovoljan/na sam
svojim suradnicima

Motiviran/na sam
svojim radnim
okruzenjem

Imam mogucénosti za
usavriavanjem i
napretkom

Kolege uvazavaju moj
rad

Motiviran/na sam
zadacima koje
obavljam

Posao koji obavljam
me ispunjava u
potpunosti

Kada bi imao/la izbor
da promijenim svoje

radno mjesto ne bi to
ucinio/la

Posao koji obavljam
mi ostavlja dovoljno
vremena za privatan
zivot

10

Rijetko izostajem sa
posla
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Vodstvo

Redni broj

Pitanje

MenadZzment me
inspirira da
isprobavam nove
metode rada

Uopce se ne
slazem

Ne slazem se

Niti se slaZzem niti
se ne slazem

Slazem se

Potpuno se slaZzem

Menadzment stvara
radnu atmosferu
pogodnu za ucenje
i razvoj novih
vjestina

Menadzment trazi
odgovor ili najbolje
rjeSenje na moja
pitanja

Menadzment
podrzava inovacije

Menadzment

zaposlenicima
pruza primjer
svojim radom

Menadzment potice
sve oblike timskog
rada

Menadzment ulaze
U znanje i razvoj
zaposlenika

MenadZzment slusa
moje prijedloge za
unaprjedenje
konkurentske
prednosti

Menadzment dijeli
viziju i misiju sa
svimau
organizaciji s
ciljem postizanja
jedinstvenog cilja

10

Menadzment potice
dvosmjerno
dijeljenje znanja:
voda-zaposlenik i
obrnuto
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Organizacijska struktura

Redni broj

Pitanje

Poduzece nije
birokratski
ustrojeno

Uopce se ne
slazem

O

Ne slazem se

Niti se slazem niti
se ne slazem

O

Slazem se

Potpuno se slazem

Postojeca struktura
doprinosi laksem i
brzem donoSenju
odluka

Informacije i ideje
brzo putuju kroz
organizaciju
vertikalno i
horizontalno

Ne postoje barijere
medu odjelima u
organizaciji

Struktura poduzeca
stavlja naglasak na
timski rad i
dijeljenje znanja

Barijere medu
razinama
menadZmenta ne
postoje ili su
svedene na

Imam veliku
samostalnost u u
radu

Preuzimam
odgovornost za
svoje postupke

Organizacijska
struktura zahtjeva
kontinuirano
ucenje i ulaganje u
znanje
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Organizacijska kultura

Redni
broj

Pitanje

Stupanj u kojem je
prisutna kohezija u
poduzeéu prilikom
obavljanja svakodnevnih
poslova

nizak

visok

Stupanj u kojem se u
poduzeéu podrzavaju
razli¢ita misljenja

nizak

visok

Stupanj u kojem je
prisutna kohezija u
poduzecu prilikom
donosenja vaznih
strateskih odluka

nizak

visok

Stupanj u kojem je
poznato u kojem smjeru
ide poduzece i koje
vrijednosti zagovara

nizak

visok

Stupanj u kojem
poduzede njeguje
razliite supkulture
unutar kulture poduzeéa

nizak

visok

Stupanj u kojem
poduzece djeluje kao
homogena zajednica

nizak

visok
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