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1. UVOD

1.1.Problem i stragivanja

Brz napredak tehnologije i razvao,j] [ pri mjen
posl ovni h organizacija znatno su utjecali na
organi zacije koje gel @ zogpdrtgaatii nsav osjwe kkoonnkkut

moraju biti spremne na promjene i konstantnu prilagodbu zahtjevima koje postavlja razvoj
i nformacijskih tehnologij a. U danagnjim uvj e

su spremne na prilagodbu, konstantnb aganj e u svoje zaposl enike

znanj a | viegtina promjenama u okrugenju te
nalina obul avanja i usavrgavanja svojih z a
primjene novih,dosadkeor i gt eni h tehnol ogija, te vrdge pr
naline podizanja profita, i stovremeno stalno

ozralju ubrzano rastul euvzadgagstisvieT wekmdp owslt
ul aganj i ma or gauokazvanem jnee rezultate predrmsti koge njihovom

Pprimjenom or g a nopravdat hayedenarutagagjaviget,2601). U ovome radu

bazirati emo se na prednost. koje omggaewnl| emjca | ko joe
se javlja kao jedno od najboljih rjegenja,
unaprelenje edukacije zaposl eni h i razvitak
ul aganje organizacija kmjje ZZepeslsenizka ii tpoh

rezultate provedbe e Sarkarec i2012). PosBYne-uel e w p e G

podrazumi jeva primjenu online ulenja, odnos
posebice ralunal a i i n tiéntenaleije pojaznikaei insidwoaguu | a v a n
poslovnom aokoggenjua@dbil, 2012). Uswljengjna, i I
njegovo strategijsko planiranje i primjena,

koje ih korijsut epotset iozmaongjuel azvnaa | aj ni h i dugor ol

na umu kako organizacije posljednjih nekoliko godina posluju u uvjetima ekonomske krize,

jasno je kako su i budget.i predvi Leni za e
nastoeedej agi na svim podruljima gdje je to mo
nNi su sigurni (Gillette, 2005) . ' zvrgni dir
analiziraju ulogu informaci | skintsinforenacipsskii ogi | a

tehnologija u ukupnom financijskom poslovanju organizacije i nisu sigurni u direktnu

povezanost informacijskih tehnologija s poslovnim ciljevima gani zaci j e. Opl er



ROla za | T projekte | eanegb kot etalih pmojelatg,aiprdveradp | e k s |

nematerijalne prirode veline trogkova i Kor i
Nematerijalne prednost. koj e ul aganj e u I T
pravovremenosti, prilagotdbreainish .i stur aéil v an jz
koja analizira navedeni problem smatra kako
na odgovarajuii nalin, te neki od njih wuzr
konvencionalnih tehnika mjerenjaprédtt i vnost i , k abenefi analizaskoje nR Ol i
uzimaju u obzir sve faktore koji utjelu na

stvarnu sliku trenutnog stanja organizacije. Uz navedene izazove mjerenja isplativosti ulaganja

ulTupot ovnim organizacijama wvpdl jjeedit|enguk ov edzeuf

ulaganja u | T i ulinka na razinu produktivn
2007) . Probl em mj er enj a -akreflekiirs e ha pollgmyeeemjae ni h u
koristi koje organizacija ostvaruje implementacijom sustavazdee nj e. -Plbshjoe no
organi zacijama trebal o bi biti pl anirano na

direktnoj vezi s poslovnom strategijom organizacije. Prijmesamplementacije-ea | e nj a

organizacije bi trebale definirati razloge investiranja-u eenj e, ciljeve Kkoj e
uvolLenjem i naline na koje e mjeriti I anal
su ostvarene. dvgdeepeslownogpj egnastiepal e bi sl ug
odnosno povratna informacija kojaull enjne mbiulke
i splativo za organizaciju. Uvid u ispunjenj e
faktorkg i utjele na budulie aktivnosti na tome p
Kako bi mogl i razgovarat. O i spunj-elngmuj aol ek
poslovnu organizaciju nugno je provod4 ti fi
u enja u organizacije. Prema naj neviejngm ius't
poduzelima i edind @ palj-ial 2OEosIgovni m ok4®Wgenj i n
i spitanika nisu u mogulinosti defipiulanijie dat ¢
jeposj edi ca | i nj e nRi%gpeslovhaorgantzacljead provodiTirancijska analiza

isplativosti implementacie-a | enj a u organi zaci j u.

Provedba analize temel|] je donogenja kvalit
implementacijuei| enja u organizacije te Ie u ovome
trendovi po pitanju provolLenja kvantitativn

opravdanosti ulaganja u sustave aak e n j Bvnim orgamizacijamau RHiti e navedeni
[ analizirani | i mbeni ci koj i nepovoljno djel
podi zanja svijesti o vagnoatlieripphlinfTiuwoan| a
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posl ovnim organi zaci j anaa pkoasol okvl g nuj|laa no rfgaakntiozra

uvjetima poslovanja.

l2Predmet i stragivanja
Predmet ovog i stragivanja |jest teorijsko i
i stragivanj a. Teorijski dio iswuladgiwaasdhnjng egk
met odol ogki h i tehnologkih aspekata-ulepyjavl |
u praksi organizacija u RH. Teorijski di o r ¢

na temu oplenitog ulaganja @ulildfosut ipois!| owali ar

isplativosti ulaganja u IT, zatim, posebno isplativost ulaganja u IT s naglaskom na ulaganje u

sustave za @ | enj e, mogul nost i analiziranja kvan!t
uspjegnost. [ p r e d n or®de iorgakizagijiete njhowa @al/ezinanja sau st a
strategkim ciljevima i pl anovima organizaci

trenutnog stanja u poslovnim organizacijama u Republici Hrvatskoj po pitanju provedbe analiza

isplativosti ulaganjau-a | enj e. Pitanja na koja le ovaj di
pitanja kao gto su da | se i naulkenije nial k ol
su poslovne organizacije upoznate s nsogulno
vagnogliu njihove primjene i potencijalnim Kk
navedenog probl ema, istragit. e se i trenut

stav kljulnih osoba za donogenje odluka o ve

131 stvalgke hipoteze
Nakon gto su definirani probl em i predmet s
istinitost dokazati ili opovrgnuti istragiva

i stragiivadghesu s

H1: Poslovne orgamacije u Republici Hrvatskoj ne provode analize opravdanosti ulaganja u

Sustaveza-a | enj e.

H2: Posl ovne organizacije u Republici Hr vat s
vrigenja analiza i mj erenj aloeprjeev.danosti ul ag
H3: Razina poznavanja nalina vrgenja anali za

ul enje od strane poslovnih organizacija pozi

analiza.



H4: Analiziranje kvantitativnih i kvalitativnih pokazatelja \&@#h uz opravdanost ulaganja u
sustavezae | enj e doprinosi gi-uleenjue pu ipmg selneyv rsium ta

u Republici Hrvatskoj.

14Cil jevi istragivanja

Osnovni ci | j ovog i stragivanja | est dat i ]
organizacijama u Republici Hrvatskoj po pitanju analiziranja opravdanosti ulaganja u sustave

zaeu| enj e. Dakl e ciljevi i stragi v adoposiocau k1 j ul
strategkih odl uka posl ovnih organizacij a S
opravdanosti, analiziranje vagnost.i Koju nj

definiranje razloga i uzroka nedovoljne provedbe i definiranje stanja ponpitu  kor i gt e

rezultata provedbe, ukoli ko se wvrgi, za da
posl ovanj a. Cilj i stragivanja mogemo defin
definiranih istragival ki h ahledaroot eszoanitigevaiel a d n o
[ prikazat. koli ko povelanje upoznatost.i do
analiza moge doprinijeti Il skorigtavanju ostyv

donogenje budulih osdtliukaa odd rkgnghesd pyslevninkacymkou r
organizacija.0Osi m utvr Livanja dtrreanquitwnaomj est zeal jea@ij lejo vio
SVvijesti O vagnost. anali ziranja opravdanost

za donogenijue budulih odl

15Met ode istragivanj a

|l stragivanje provedeno u okviru pisanja ovog
empirijsko istragivanje. Teorijski di o istr
analiziranju znanetveneri keprphnpul mtglrpeny .
temel jem prijagnjih istragivanja na temu pro

te koristi od implementiranja sustava za¢ enj e u posl ovne organi za

dijelaradabaziat [ e se na upotrebi metoda istragiyv
postojele |iterature, metoda deskripcije i |
Literatura koja f[e biti korigtena @aturu i zr ac

inozemnih autora, dostupnu na engleskom jeziku, dok se manji dio literature odnosi na
|l iteraturu na hrvatskome jeziku, upravo zbog

teme poslovnog-a| enj a, mj erenj a| kof aanizacijeounegode € nj a ¢



mogul nosti . mjaeines npjied putselm raspologivih fakul
su Science Direct, EBSCOhogtcademic Search Complet®xford Journals i ostale. Osim

znanstvenih |l anaka, btiet riaez Ikioriitgit elnnet eir nsettr u
rada odnosi se na primarno istragivanje te |
primarnih podataka koristiti anketni upii k Kk o j i e se disctianmuirat:i
ispitanicimaAnal i za i i nterpretacija podataka prikt
e se pomoiu odgovarajulieg statistilkog pro
Social ScienceS PSS i . Met ode koje e biti kadaklgyt e n e

ukl juluju metodu anketiranja, met ode 1 ndukoc
postavl jene hipoteze, metode dokazivanja I

pogregnost.i postavljenih hipot emaly dobdivenihod go v
podataka pomolu tablilnih i grafil kih prikaz

16.Doprinos istragivanj a

| stragivanje obuhvaleno ovim radom bavi se g
sustave za-e|l enj e u poslovnim organi z aca,judieta , t er
napretka tehnologije i porasta primjene sustava-adeenj e opl eni t o, pa ta
okrugiju, te je specifilna i kao takvu je n
hrvatskome jeziku. Opl eni tezanezarer|l eonjje mmea | hor wWeo

jeziku te upravo zbog toga ovaj rad upotpunj

rada bavit e se definiranjem i sintetizirar
nastojat.i uk@natsit wa gemalaajanialvaa u$phati ves
b i mogao poslugiti kao smjernica za detaljni

zaeul enje u strategka djelovanja poslovnih o

nalin da daje wuvid u trendove I t r-ielnairt jna st
posl ovnim organizacijama u RH, podi ge sviije
potencijalne prednost. koje je moggadezadshwdu
[ dublja istragivanja na navedenu temu. Os i
empirijskog dijela rada mogu biti i skorigten
| i mbeni k koji bi dj el ovsatoi npaa gslhjviaviiajnejge iv adgent o
kori st koje uvolenjempsskotanwna a@mng&ni zacij a
mo gao doprinijeti porastu -8leajf eqgkiuogs vkadkroidgn

poslovanju organizacija.



1.7.Struktura d iplomskog rada

Di pl omsKki i rad e biti strukturiran na nalin
odnosno, metodol ogkih cjelina.

Uprvome uvodnome, poglavl ju biti e definiran
Nakon definiranog pfol ema i stragivanja bitd.i e postavl
i stinitost analizirat. u empirijskom dijeluwu
ovome [ e poglavlju biti definiranatswamghaainjei
mogl o i trebal o i mati. Nadal j e, u ovoime dj e
i stragival ke metode koje e se primjenjivati

Drugopogl avlje rada poj mowlhen | el adlke dgoidnjike g tuil np dis |

u strategijama organizacija pri odrgavanju |
gdje Ie biti sagledani met odbeoghki kabelghol s
sustavi te pregled komunikacijskih tehnoioa , tehnol ogij a zZa prez
tehnologija za procjenu i samoprocjenu zna

menadgment -uploesnljoav nkorgo ze osnovne procese planirt

poslovhogeu | enj a t e jeidrgntoripapiianju mosloanoglel enj a kao i p
poslovhogeu | enj a u pr aksi u Republici Hr vat sk o]
Tredogl avlije prugit e pregled literature i

poslovnim organizacijama. Ovo poglavlie uvodierauil u vagnost ul aganj a
danagnjim uvjetima poslovanja i objagnj ava
nakon | ega le biti pri kazani trendovi ul agart
pogl avl j e r azmesenjaiavaluacijguaganjasIT, gdje se kao osnovna metrika

prikazuje ROl za I T projekte te se objagnjav

vezani h uvuz investiranja u | T-akoji su kIl jul ni

Let wogladiesw j evrsno je progirenje treieg pogl a
ulaganja u IT u poslovnim organizacijama s naglaskom na sustave za upravljanje znanjem,

odnosnoai| enje. Ovdje i{e biti prikazane ekonom
osar uju uvolenjuémnsest akazamoena vagno-st mje

ul enjem u organizacijama koje su ga wuvel e,



tehni kama mjerenja ostvareni h rezuhaROl a. U
met odol ogija, postupak eval wdcwminjjea rtez uWletfdtna r
koje je potrebno razmatrat. pri mjerenju kal

sustave za-a | e.nj e

Peto poglavlje odnosi se nampi r i j s ki di o ovog rada, te e
provedenog istragivanja. Kroz ovo poglavlje

temel ju rezultata prikupljenih pomoiu anketn

metad a | uzorka istragivanj a, pri kaz i I nterpr
grafil ki, te zakljul ke donesene na temelju p
Geptogl avlje je i zakljulno poglavl jeedenu koj e
iz pretragivanja i analiziranja znanstvenih
slilne tematike te Ie ukljulivati i zakljulk

Na kraju rada pri karziagt é me sagablicastkai grafpvalgpat e r at u

i sagetak na engleskom jeziku.
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2. POSLOVNOE-UL ENJ E

21.Poj movno odrelenjeenjppos|l ovnog e

E-ul enje pojam je koji sve | egie susrelemo b
obrazovanju ili o obuceaposlei ka u posl ovnim organizaci j ama
pojavama volLenim napretkomlaivltraanssef okanmacl pg
pralenja napretka tehnoliogmgcaulin o infdgmaiprgaich o vsek
proceseobazovanj a, te u formalnom smislu ukl jul
koje podupiru ul eRQM ur eloajoan ei pnoepduitj aGD z at i n
ralunalu, videokomkEuéranpei gakheasospasegadosa asl | a

i svijeta informacijske i komunikacijske tehnologije i svijetbrazovanja(Stankov et al.,

2004)
Vel i ki br oj autora u svome radu na-stl ejgjadefi
| ega pmr @iz defincige kojima seugeome i stragivanju posve

pri kupl jajuliit e kaantaelgiozriirzaljiuajiuwiadner kaje i ¢edtar j e
postavljaju tehnologiju, zatim sustav za isporukiormacija, komunikaciju te one koje se
usredot ol uj unknjaeupleednajgao.g k u f u

Unatol velikom broju definicija, koje variras
postaviti temeljnu definiciju @ | e m js & i upotrdbii informacijskih i komunikacijskih

tehnologija u procesu obrazovanja a | i n at entarl d Ino gdiaj § eosnova pro
samo i YmGamail at e 28088 )unliernajvegi kaeo nalin ulenj a
edukaciju i trening korigtenjem komunikacijs

i na bilo kojem2omj)estu (Gumak et al
Poslovhoeu| enj e mogemo definirati -nlagrdgadnine da o
ul eakjoj e omoguluje polaznicima pristup obr a:
dvosmjernu komunikaciju s drugiml pohammiegian
intraneta, interneta i WWVd t e digitalni h -RIOM,L ap\aD ,k aroa | gut noc
mobiteli ( Kar adeni z, 2009 i z pbéstakmogui kbntel&tu goslavmihi | , 2
organizacija. Dakle, poslovno-el e nj e  prinjeraul irdovmaacijskekomunikacijskih
tehnologija u korporativnom sektoru, malim i
obliku strukturiranih programa treninga keji potpunanlineili hibridnogp r i st upa ( Luk 1
Jadril, 2012).
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Poslovno eu| enj e postavlja se kao jedinstveni 0 C
organi zacij a kao gt o S u sveobuhvatne gl oba

organi zacija. Na navedene faktore utjele tem
ue-ulenjteajeosi ge integrirano s poslom te se
zaposlenicimogusjide | ov at i u cj @avm gtialy2010Ohom ul enj u

Poslovno eu| enj eg i purjeemoj az i zmelu uallje ogcipu svekoj pos | a
organz aci j | koja nastoji pobol jgat.i vjegtine

danagnjim uvjetima poslovanja kada postoji |
osposobljavanjem zaposlenika, bilo za primjenu novih tehnologija, bilo o novinvpdaiza i

uslugama organizacije (David et &Q10)

22.Met odo |l o gposlovrogep ¢ letnij a

Jedan od naj znal ajnijih predubVgprpja fgastuspa
razmatranje temel j ruillngeadadc&kondgki hblkjapoedea tpao dal |
eul enj a, melLutim upravo navedeno u praksi

nastojanju da se uvedeuel e (Gpouwndasamy, 2002). Metodologija u okviru poslovneg e

ul enja obuhvala karakteristi | mheganzackateaijene pr c
ulenja na radnom mjestu te konceptualne okyv
ul e {Mprehetal., 2004).

Posl ovne organizacije trebaju pogtovat. razl
ovisnosti o orgaizacijskot e hni | ki m moguli nosti ma, nastojat.i
koj i e odgovarati razlilitim tipovima ul en
ti pol ogiji ul eni ci i prefegraju multisenzarski prityp, odnogno a |l n i
korigtenje pokreta, b adjpraferirajs inforaeije primativzvwhkom;v a ; (
(3) taktil nipridfierkiirnagsut eitarle&kdu model a, prakt
(Rodgers, 2000).

Kao gto je vel r eliehn oo r gzaanp wsalcaniac iul po snao vma
razlilite razine, razlikuju se prema stilovi

imaju visoku razinu motivacije te kada su nastavni materijali maksimalno individualizirani i
prilagoltemi pajiabama (2010)klargiedenoda slijedidkaka, prije
razvoja bilo kakvih materijala za ulenje, kr
[ kako zaposlenici ul e, t e razvao,j uimi nkovi

principima koji su postavlieni pr ovj er eni m(Rova,2002)) ama ul enj a

12



Poslovnhoeu | enj e | egi na 1 stim pedagogkim princicg

tradicional noj ulionici, melLutim potrzebno I
promjene utehnologifi Govi ndasamy, 2002). Kada govori mo
je spomenut.i teorije ulenja: bi heviorizam,

teorije ulenja koje se najl eiplaeaoplinedbbrazoenaj uj u
okr (gjukugil & Jadril, 2012). Svaka od naved.

proces ulenja te pruga smjernice kako motiyv

znanj e i kako kr einmjadijilhrezultath mlpzwikae za posti zanj
Prema bihevioristilkome pristupu ulenje je p
te se temel | na i deji kako nagralivano pona
& Jadril, 2012) . nZaipotsdlemiutwci mashedeug!| enj a,

povratne informacij&ako bi mogli poduzeti korektivnpostupke (Ally, 2004).
Prema kognptistepul kbmnj e je samovoljna akt

energiju, pa ese WPposntadil gtae piemtcempci j a, pri vl
zaposlenih (Lukugil & Jadrii,2012). I nformac
rascjepkane, prezentirane u razlilitim obli
polaznikat e uk !l julivati simulacije stvarnih dogal
Prema konstruktivistilkome pristupu ulenje |
odgovornost za svoje ulenje i samostal no kr
instrukcupama &(Dwkdril, 2012). Zaposlenici ma
aktivnosti koje ih potilu na razmigljanje, p
nad vliastitim procesima ulenja te iIimgtdaatido
o problemu (Ally, 2004).

Prema Mishra (2002) edij aajmoigrearsjeu ptrelsdjuaie¢ i t
el ementi svih triju navedenih teorija ulenja

T bi hevi or i st leKkcijeitrebgurimadi jasnp definirane ciljeve, koristie

pitanjima za samoprocjenu kao interaktiwvn
ul enje trebaju biti objagnjeni korak po Kk
T kognitivistkidrkiigtpernijset ubpi | j egki , upute o t
znanjaoddrgi h pol azni ka, tragenje informacija

T konstruktivi-korli gt epyesdugkusi jskih forur

asinkronih tehnika), razmjenapeo gt e i zmelLu pol azni ka, gr
multimedije,surd ni | ko ul enj e te aktivnost:i koj e s
( Mi shr a, 200 2; preuzeto iz Lukugil i Jadr
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Pogtivajuli stilove ulenja zaposleni ka, uz o

definirat:i mj ere procjene ulenja, te ispiti,
procjene znanja koje |ine papedivntad{bubpugrcek
2012) . Uz navedene kIl apsiménjiviesu imekilinovatesnppstum.c j e n e
Nai me, steleno znanje zaposl enici e koristi
se znanje procijeniu skladusmjgsto k or i gt enj a znanja i to kroz
zadat ke. Dodat no, napretkom tehnologij e, raz
gto su simulacije i1l:i online procjena znanj a

Kada govorimo o metodoo g ki m a s p e k tuil nean jpao,s | voavgnnoog jee s ag]l

koj i se postavljaju kao -ukllenulan e ndeeltue rkmojnea nd p
sadr gaj a, motivacija zaposlenika, podrgka ko
ostalim polaznici ma, vrijeme [ mogul nosti

zaposl eni ka jedan je od ktlujlwlngiah tptoekrieegt @l ear i

moraju pronali naline kako mot itwjlRdaddizanjz ap o s |
motivacije zaposlenika nugno je privuli PpOzoC
kreatorima te|]ajeva dostupne razlilite tehni
mul ti medijal ni sadr gaja,i sl.hNakoo zadobiyene opwzorkoatit i v n a
potrebno je poboljgat:i angagman svojih uleni
zapos!l eni ci Svjesni da se odnosi na njih i

radu. Nadal j e anijjizdet il @ij sk omokioviimaj u poziti\
da su ga sposobni zavrgiti. Dakle, jasna sli
zavrgiti telaj, podige njihovo samopouzdanije

ul eni ka takolLer predstavlja bitnu komponent

dodjeljivanjem novlanih nagrada il priznanj
melu sudionicima telaja, korimrnrefalklomsguihers
ne bi osjelali izolirani ma I kako bi bil i u
sudioni ka takolLer moge utjecat.i na porast mo
Komunikacija i interakcija unutar sustavald enj a | zmapoceseeal ejngelaut e ka
b i bile gto uspjegnije potrebno je poduzet:
i kapacitetima polaznika, | egle ostvarivanij
frekvencije i pr ugnafnojrematcrieneu tkaa dn eg opdo vjrea ttnee m
informaciju te osigurati demokrat ski di skurs
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Pri di zajniranj uulteenljay av aug npoo sjleo viniotmi esvj est a

njihove interakcije: (1) zaposlenici sda a s | i ul eni ci s razlilitir
Il maju razlilite odgovornosti na radno mjestu
(2) za razli ku od formalnog ulenja u akadems

ispunjavanju cganizacijskih ciljeva i potreba i fokusira se na organizacijske sustave, strukture,
politike i institucionalizirane oblike znanja s cillem povezivanja individualnog i
organi zacijskog znanja, (3) sadrgaj milleemj a n
nego u Kklasilnom akademskom il gkol skom ok
mjestu je drugtvo znanja koje je izgraleno
radnom mjestu moge biti shvaleno okmwgudmw@t v
kreiranjeitras f er znanj a | zigngd (Wamngretdl., 2000J.u al ac a

Pri di zajniranju -utleelnajee,v aorzgaa np @asxlcoyreo be tr
hi bridnogl iul Eombi ni r anlenged uilhgbnd learmd),egujg se b
kombiniraju i i ntegriraju tradicionalni akti
podul avanja pomoiu ralunala na planirani, p €

organizacija odabire udio fate-f ac e podul a i zamijergen dnling aktiviiogtima i

(Starn, 2014). Osim odabira pravog omjera iz
dizajneri hibridnog okrugja za ulenje se tre
okrugja (Lukugil & Jadril, 2012).

23.Tehnol o gikoslovmmeuelke nj a

Danas, Vvige nego ikada, tehnologija igra izr
nageg ¢givot a, naline na koje komuniciramo, K
nal i ne na koj errez, 2¥4).iRgzvqgj reovihotehr{olGgija uvedike je oblikovao

programe obrazovanja, pa se tako protekom vr
su plola i kreda na korigtenje ralunal a, m

paradigmeobua v a nj a u kiskanenatarijalai prigenos takvih materijala od profesora

do ul eni ka. Prenogenje materijala od profes:
obul avanj a, samo gto se sada tehnenhogeéemnijae, atv
se ukljuluju i druge metode kao gto su di ski
( Hs u, 2007) . Nove tehnologije ne trebaju nu
tehnologija koje se mogu primjenjivatituel e nj u vpeo svtedjie (sCLukugi i & J
Tehnol ogija je oduvijek imala utjecaja na o
nastavne programa i mala znal aj nu ul ogu u m
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razmigljanja i ul enj a (PHaelnvaerisotnr a&g i Ymint hu, (.
provedenom nad vige profesora definirani su
promijenila procese ulenja. MelLu najznal ajn

komuni kaci j e, pr ogkmjeinga ipuibrdti &regk tpioyj mivla ud ¢

zadovoljenja individualnih potreba svih ukl
temel jenih na-aisitralgi v8npmj eMedb u nalinu ul
tehnobgije mo § e mo defimaratijedel.] nal i n: (1) p
kol aborativnom ul enj u, koje ukljuluje disku:¢

pasivnog ka akt i v nom-hajdeeleajning), gdgemedehnoldggatalatkog i | i

omogul agaviasnije, komunikaciju, rjegavanje pro
razvao,j di ferenciranog podul avanj a, gdj e tehn
pogtuje |injenica kako je Kkljulnonapemai j eni
raztliim ul eni ci ma; ( 4a)f,r ajgztvoojz nfaniuil tda as&kvegt e
ul enicima izvrgenje vige razlilitih zadatak
Tehnol ogki zahtjeVenkarvani kaj susasdammanee o tip

o aktivnostima koje obavljaju unut ar sust a
prezentaciju sadrgaja te samo ulenjuéenNaejl ag
samim ti meKkiupnazal itleihtnomd ng@kii hs e ama:j e(vh) proi z
korisni kpoladnmnijleuateenljaa eiva(-efy ugaskelt et eakj @ga
tehnologije povezane ste] enj em naj | egl e sue esngoemi nojdu ksoy si th
najlegia adrukygicio1@)J

1. LMS (eng.Learning Management Systgins ust av za upravljanje u

2. CMS (eng.Content Management Sysfeirsustavi za upravljanjgadg a j e m

3. LCMS (eng.Learning Content ManagementSysfém ust avi za wupravl j a
I ul enjem

4. LCAS (eng.Learning Content Authoring Systginss ust avi za 1 zradbu s

LMS kao osnovni cilj i ma upravljanje polazn

Jadril, 2012), a oznalava integr i miasiracijuset so

pralenje | Il zvjegtavanje o provedbi onl i ne

pristup ulenju prugajuli -tmolgaji emwa,t ir epil §terga o

procjene njihovih ishdba ul@M$ asd Nmogeypr e
16



nadogralena -as,t rpurkd quirrae LaMSf unkci j ama -omaa upr av

vigekratnu upwlterjpa, obgrkana lkreiranje I adn
(Lukugil & Jadriiunk2z0l2) os€EM&rsjyej krbz omog
kreiranje online telajeva, upl oad dokumenat a
kao gto su Word, Power Point i sl . bez potre

formate kao gotymetale20lH)T ML MSNisrw oj u najragireni|j
u obliku Moodlea,b es pl at ne web aplikacije korigtene z
online ulenje kojialjemm @i raokkaod ermesdgioposlownibir agmoivlz
organizacigma (Moodle, 2015 os | ovne organi zacije nerijetkc

razl oga gt o | \oshteasvpalnatzaan kaolraitg,t ejngde te ga ka

mogu primj e ni t i kao dodatni, a koji | zmganaaijej u Mo
(Moodle, 2015).
Prilikom biranja sustava za-el enj e potrebno je utvrditd.i K C

odrelLenoj posl ovnoj or gawil 2agiejm ,u tplos | DWwnlogr
gel i postili. Opreszmuatprvacijenad zmotmamc ivjaadlnmi
ulaganja i dugotrajnog utjecaja biranja pravog sustava upravljanjh e nj em za odr e
organizacijske potrebe. Da bi se to postiglo treba razmotriti nekoliko pitanja i taktika (Hall,
2004):

! Prepoznatiposlovnea ht j eve te sadrgaje i znal aj ke

T Na najbol ji nalin napisati =zahtjev za pon

dobiju najbolje reakcije.

T Osmi sl iti pitanja koja treba postdadatnit i svo
informacija koje se ne nalaze u ponudi pr
T Pronal metodu za wusporedbu iknlg utlrngihg toubiil
nal azi stotine s raznim prednostima i obi

71 Shvatiti standarde industrije kojem se LMS proizvod tigilagoditi te razumjeti kakvi

standardi se unapreluju i utjelu na pobol
1 Koristiti i razumjeti termine i akronime povezane s industrijom.

T Raspoznat. tko su gl avni I gral.i u i ndustr
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Tehnologijelor i gt ene u pr-wlcesjuaud odedjaaveopd e i t o0, s u

[ mogemo i h kategorizirati na slijedel.i nal.i
1. Tehnol ogije za prezentud einjjkal saldujgaj sl uk & e
teksta, ani maci joe,i srjaezlkiel.i te audi o i vide
2. Komunikacijske tehnologij@ mogu biti utemeljene na tekstu(dopisivanje), zvuku
(telefonsko podul|l avanjegpoigtaa pvukaoni csd
dogivljavaju napretkom web tehnologija ka
3. Tehnolgi j e za samoprocjenu | -plreitpbmdbai znan|
analiza rezultata polaznika pomolu ralun

odgovora u ralunalo i sl

(Lukugil & Jadril.

Svaka poslovna organizacija, prije odabiratehgdloj a koj e (e koristiti |
ul enja, trebala bi posvetiti pagnju anali zi
svaku od tehnologija za koje se odbgkemkva
aspektima programa. ChrBede, profesoobrazovnih tehnologija na studiju pedagogije i

obrazovanj a n a Har vardu (Edupoint.carnet. hr
nevjerojatan izbor tehnologija od slogenih i
razliltiatirlulwi e naprava, od kojih su neke vr
obrazovnih okrugja. Nove tehnologije koje s
dijeljenja i svliadavanja znanja te omogul a
su adnj u i opgi r n+earrang tehnolagije,pdakbisavt aakkiam daBEhom s v e
napreduju, razvijaju se idostupr®j s v € nv iv @ ¢ i na zaiinterakeij & Korisnicinta

bi posl ovne organizacije tr atkeabswpnik tehnoldgijaki s a
kako bi se odlulile za one od kojih Ie imati
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24Menadgment @mdéehwnog e

Menadgment -ploeshjoanogneal ava uqpifawljaanjodnpsoo
procesima sadrganim u fazama pl anudlremjja., org
Premakulgi i i J ardcesi Upravijaged-& P m jnapreduje u fazama
kar&k t er i st i {Do-CheckAcuiterd&ivna metodu, a to su:
1 planiranje procesa-el enj a (uz ostalo ukljuluje izr:
scenarijaas | enj a) ,
1 organiziranje, odnosno implementacija procesaleenj a (uz proevedbu
ul e ngraési),u
1 kontroliranje procesae| enj a (tj . vrednovanje razl il iHf

T poboljganje procesa I pl atf or me.
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2.4.1. Planiranje poslovhogeu | enj a

Naj uspjleeganrinienge i ni cijative se dizapaletka n
i maju u vidu rezuulteantjea knoag set oujveo Loesntjveanr iet i . N
planiranje poslovhog-a | enj a od i zni mne vaWlhersjta wap aslpg
organizacijama, te pri upravijanju procesima ¢ e n j a meraba 8ity sujestan kako
tehnol ogija sama po sebi ne mijenja I ne pol
pagnje usmjerene na upravljanje procesi ma st
i vjegtine ukljlubeginj & kaeapjoedpmosevelkanio kako
(Wills & Alexander, 2000).
Ovom temati kom u svome istragivanju bavi se
zakl jul ke:

f Financijske implikacije koj gutrébaubitigasna t e hn

te vagnost nove tdethawll ogmaesvirmblal pultmi mr

T Uspjegno planiranje zahtijeva razvoj s na¢

unut ar organizacij a, Vi zi ¢ ea potporu trenutnihr e b a |
procesa i metoda podul avanja, vel bi treb
usmjerene na bolje ishode ulenja, vel u

ulinkovitost.

1 Planiranje procesa poslovnogue e nj a terperbeak i ldiatni pmr oces, t e

upoznat s razvojem tehnologija vezanihuz poslaynd enj e t e idgnratbo pot
u postojeli plan.

7 Strategijski plan za poslovhetel enj e treba bitdi u potpuno:
Kkl julnih zapaociljesm,j ke ot gampiodr gka treba ©b

odvijanja procesa.

T Za valjano stratedgko planiranje, kljulno
uvolLew|enjea 1 zmijenit.i dosadagnj e posl ove
trebaizmm j eni t i, redizajnirat:i [ pril agoditi

zaposlenicima i sl.

Planiranje procesae| enj a odnosi se na izbor misija i ¢
ukljuluju slijedeie akt i amuoobrazovanju,adertifikiciga s uv
karakteristika polazni ka, pri kuplijanje i ut \
ul enj a, odabir stilova ulenja i tehni ka ocj
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postavljanje ciljanih ishoda scenarij eu| enj a, pl aniranj-el enjiazr a
i denti fikacija potrebnog treninga, pl aniran
obrazovnog programa (Lukugil & Jadril, 2012)
Pri planiranju i definiranju strategije poslovnogud e nj avne opgangacife trebaju
analizirati zaposlenike, one koji Ile biti ko
prel azak n akerOsnoune shkupiheikarakidilsa z aposl|l eni ka pr ema
preuzeto i zdr(ilukwqili2 )& sluamastkao@reduvjet informacijskoj
pismenosti; (2) motivacija zae|l enj e ; (3) vijud @etnijrme ii (4At)r astaanpic
upravljanje raspologivim vremenom.

Slijedelia bitna stavka -pll emjjaea mjdarijzens tmned avkai
organizaciju odabrati onu platformu koja najbolje odgovara konkretnim potrebama
organi zacij e. Carliner (2008) predl age da s
poslovhoeu| enj e u obzir wuzmutfitebéerivébhklbna: opga

o izgradnji ili kupnji te odluka o korigten]j

UvolLeqwm)] enpa u poslovanje treba prethoditd.i t
prema (Minton, 2000) trebale odgovorita 7 k| j ul ni h pitanj a:
l.Jeste | i svjesni puloenpjeamad&oi eetfie wagdjeny
2. Jelieul enj e di o i nt e gganizacgevezang tizrolukuepgienika® v a g e
3. Postoji li prikladno vodstvo unutarorgana c i | e a2 & ol @dlngk &

4. Jesu | i posl ovni i nformacijski sustavi u

usvajanjueu | enj a?

5Je |i vaga tehnologija u meuduelnnoas?t i ul i nk
6. Jesu |i zaposlenici vag@edrgani zacije pri
7. Postoji li sveobuhvatni plan upravljanja promjenama za prijelaz organizacije na

obul avanijud emy tae2m e

Udel | (2012) zakl juluje kakul euljaeg ainljie ooprigeannii
osposobljavanj e zapaoslaennirkaan,0 tnrae bnaa |l b int id as tjrea
povezanim s poslovnim rezultatima organizacije, te u suprotnom, ne bi trebalo ni biti pokrenuto.
Neke od mjera povezani h s poslovnim rezultatin

I Smanjenje stope povrata proizvoda

f P o v ealpraduktivnost

T Manje pogregaka
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f Povelanje prodaje

1 Manje nezgoda

T Smanjenje trogkova poslovanj a

f Smanjenje broja pritughbi klijenat a

T Manje odstupanja od usuglagenih pravila

2.4.2. Organiziranje poslovnogeu | enj a
Organiziranje poslovnoge | enj a uk | jal tuijven sdtiij:eddedfei ni r anj
pri kupljanje relevantnih materijala, izbor a
razvoj, testiranje i vredivanje: objava materijala u skia sa scenarijem, realizacija aktivnosti
i provedba samarija eu| enj a, odrgavanje virtualmnih Kot
odrgavanje materijala ulenja (Lukugil & Jadr
Dakle, organiziranje poslovhogiel enj a oznal ava definiranje si

relevantnih materijala, izradbuda g aj a te predstavljanje susta

korisnicima (Lukugil & Jadril, 2012). Pri i

preferencijama budulih korisnika tih sadrggse

zaposlenicim b ude zanimljiv i da potile njihovu mc

Sadrgaj koji Ie biti zama ndljiijve dzeal peo Bieserna kcti enre

2013):

1 Sadrgajenga koji potile dijalog i konver z;
formuliran na nal in da i znosi samo | istu nared

f Narativno formuémjran sadnghjneda su zapo:

upoznat.i s problemati kom, oni me ¢gto [e u
susr el u s pjanjoa ipemesikaamaposl et ku i maju uvid u
potom pristupaju provjer:i naul enoga.

1 Sadrgdjenpa koji ul i viegtihanj e met iovsaochi
samouvjerenostz aposl eni ka jako vagni, samhr g aj t

obul avanj e zaposl eni ka Za obavljanje o d
zaposlenika za obavljanje istoga.

1T Dizajn telaja trebaipievi ggskViazeal rsiah seafde
fontova i boje teksta zapioddjeami kel anoajei 0c¢

razumi jevanje onoga ¢gto je uistinu vagno.

22



1 Sadrgbhgegnpga trebao bi biti i zralen na nal.
se radi o telaju taktika prodaje bilo bi
potpisivati odré e n i di o sadrgaj a, tako da se zap

uvidjeti stvarnu povezanost.

2.4.3. Kontroliranje poslovnogeu | enj a

Kontroliranje poslovnoge | enj a odnosi se na slijedeie akt.i
procjene, uspostava mjernih instrumenata u n
kontrola performansi platforme-iel e nj a, p r owlj eendgmlazmkd, &gnteola e

ponaganja poludzemijkaa WK otnetidaglrug aes c @mammigjea j & S U (
poboljganja platf oulmenl akruogciels a& iJ asdcreinia,r i2j0al 2e

Lak i naj bolje planirane tegije posligvipag | ghyvaj eeli @
i spuniti olekivanja ukoli ko se ne prov-ode pe
ul enja omoguliava identifikaciju aktivnost.i i

u vidu uvolenj enidzalcitjns kha ag cattrostivirajestigialaznikap o v e |

iskCukugil & Jadr i i ;u(201@)1kakp bi kvRiteteapeovodila gvaluadju
procesa poslovnoge| enj a, organi zacije bi se trebale
1. Odrediti primarne ileve i onole mu or gani zacija tegi, t e
evaluaciju strategije poslovnoguel enj a i naline na koje Ie

uskl alenost sa strategijom.

2. Tragi ti povratne informacije od zsawpios!| eni
razumijevanePovr at ne informacije od zaposl eni ki
za evalwuaciju koje organizacija ima na r &
nal i ne: anoni mni m anket ama, i stragivanj

zaposlenicima...
3. Testirati zaposl eni ke kako bi proc4d jenil
Procjena Uusvojenost. znanj a-t eglagjoa | epnri ukg:

organi zacijama uvid u stelena znanijia zapc

na podrul ja i di jelove telaja koja bi t
zaposlenika jest izrada scenarija temeljenih na stvarnim probte@ i trageni|
zaps eni ka problemsko rjegavanje, grupni r e
4. Proci jeni ti kol hkoj sgt iskkapkoei gttlde nna r
pri mjenu i naline korigten]anypegtainadhom
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je kljulno jer pokazuje jesu IIi se | k ol
kakvi su stvarni, opipljivi rezudtti provedbe@ | enj a u organi zacij i
5. Usporelivati zaposleni ke s wuspjegnim rez

provedbi eu| efijialent i fi ciranje zaposlenika ko]

informacijeizet e| aj a t e i h p adnominjjestun ardanizaci,asins v 0 me
mogul nosti nagralivanja uspjegnih zaposl e
im bil.i naj korisniji [ i mal i naj vi ge ut |

identificiranje zapo srililom pravadbekdog |li a jnd swk &z U
kako postoje podrulja gdje su potrebna i
pol azni ka. Uvtetll apapkddukpai b su zaposl eni
na nugnost ref ormul aci j eio mbirepeeilogialinatipovae | aj a
polaznika.

6. Poticati konstantnu procjenu strategije poslovheg leenj a unut ar or ga

kontroliranje i vrednovanje procesa poslovnage enj a trebal i bi biti
pomoi u kojih I e or gauwlitzsyesna pvajih slabostvi snagame  t |
vezanih uz provedbu poslovnoguel e nj a . Zapos!l eni ci b i treb

iznose povratne informacije, organizacija bi uvijek trebala biti otvorena za manje

prilagodbe te djlovati proaktivno po pitanju rpmjena koje bi trebale biti

implemerti r ane s ciljem poboljganja procesa.
2.5.Stanje i trendovi vezaniuz poslovno@ | enj e u Republ i ci Hr v a
U ispitivanju stanja i trendova po pitanju poslovhogi € enj a u Republici

provedenom 2014. godine sudjelovalo je 73 poslovnih organizacija koje u svome poslovanju
koriste elearning.

Prema rezultatimalie®f aa i vpaugdpayarijemne raoney a
viemena je 82,2 % naprama 17, 8% van radnog
organizacijama u Republici Hrvatskoj provode aktivnosti kenj a ugl avnom pr ¢
ul enje o konkretnim posloosvenbinm ha ksttirvonj oesvtai, mas u(
korigtanjwl|l einf e o novim proizvodi ma i usl uga

prodaje.
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1. Za koja od navedenih podruéja se u Vaso| organizaciji provode aktivnost e-ucenja:
100

68.5%
60.3% 58.9%

35.6%
28.8%
12.3% 13.7%
Ucenje sranih Ucenje ozasnn | Ucenje ovjestinama Ufenje onosim Mestodrugo
|eaka sigumosn na radu upravljanja il prazvodma i
prodaje uslugama
Graf: Podrul ja za koj a -sleempjraovode aktivnosti e
lzvor:Br al i I, A. (&@u0lledn)j:e:Apsotsalngjvenoi trendovi u republ i ci Hr vat

Nadal j e, prevtud ceagveajtuiBivirostkaojee vri j eme, bi
naj manje zastupljeno ulenje u bilo koje vrij
sadr ajlienjaa¢ vel em broj u s udaimijiliénwaaetothodskt a v | j @
se manjim dijelom saar(geng .dolsdarvnijmg pMa rearg d vk
i znenaluje s oBwiodmi sdpai tlamk h6 .05 uzei a nema
ul enjem/ znanjem odnosno L MS. Kada -wloewrmojrda mo
zaposl enicima, jasno je da je to podrulje wu
nedovoljno razvijeno te da je mdge r az v oj i i novacije usmjer
korigteni formati sadr ¢gaj avidpogpmezaentdeip,simuldcije, Wor d
gemi ficirani sadr gaj [ ani macije jog uvijek
Podatak kojiu k azuj e na mogul nost razwulte&kmj ai jgeisrte tj
gotovo polovina ispitanih organizacija U SV
znal i da postoji tegnja inovacij amaroizlazidal j nj
[ |l injenica da su poduzel a -uslpeonsjoeb,n at eska nbods,t 7a%
organizacija @ | enj e i mpl emeritliir av samosmiogdpkuontsosrting

postoji za neke manje dijelove te-hwuse edukacija prevladava. tfm o prepugtan
implementacijeal | enj a nekoj vanjskoj o€Frdaeaemijzaa asi jHir vikad
je i pak jako r ienogapmiklaziskakoleapaipn d 2t napeidl agolen

zaeu|l enj e razvijeno noedr as twaarniej aonuttas onua ckeo jpuarde

i spitanih organizacij a, vel se uglavnom odl
riegenja korigtenjem znanja i Vvjegtinm zapos
rjiegenja waonljaslkao gt eprpooitzom temel jitu prilagod

zahtjevima organizacije.Pokazatelj nezadovoljagju | e razine -ulaeznvjig e mwmo s
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poslosnim organizacijama u Hrvatskojjdsta k 84, 7% s | wll &jng vva ned jp® vee
drugtmreadama, a ukoli ko i jest -plorejzeanmpr dmo
drugtvenim mregama dok u jako mal omubreaja sl
s drugtvenDond anrneig apnoak. az at el | nezadovembjpavajul
potrebno jog radit.@ j est razina podrgke sus

slul ajeva sustav kojeg organizacije koriste

slul ajeva podrgka postoji alitisasno oamagklii enn e
mobilnim urelajima samo u 8, 3% sl ul aj eva.
Zakl jul no, | edanovaovdzanihzg-e lzemjza tu jpdasliltavwmidm or
Hrvatskoj, na |ijoj se problematici temel i
bila sposobna procijeniti da I|i su i nNji hovi
implementacieai | enj a. Uzevgi u obzir da su ispitani
viasnici ili direktori poduzieil.a,Natvaejdejn® po
| injenice da se u 73,2% ispitanih poduzela
implementacije @& | enj a, stoga je jasno kako nije mog
pitanja vezanih za razinu zadovoligteu | e n(Brami | ,. 201 4)

Stanje po pitanju poslovnogiel enj a u Republ i ci Hr vat skoj [ (

u jako malom broju organizacija provode aktivnosti poput evaluacije znanja zaposlenih po
zavrgetku telaja, dodj el joijvanysepj ednrtbiafjg rkoalt ia
nagralivanje zaposlenika novlanim nagr adama
zaposlenikazatee| gj eve ul tirati nji hovom nueolivacie angag

za uUuspjegjpeet eglaavjrag.av an

2.6.Primjeri poslovhogeu | enj a iz prakse u Republici H

2.6.1. Poslovhoeu| enj e u Podravki
Podravka je vodelia prehrambena kompanija u
oplenito u jugoistolnoj, srednj ojorganidzagjt, ol noj
k1l j ul u s p g terhegi selP ra profasiohkalnim, kreativnim i poduzetnim ljudirtex
Podr avka svojim pristupom poslovanju 0OSi gul
okrugenje i mogul nost 7 mzvg (Parthvkas 2005)Naalvroid eti @ o

i novaci je | povel anje zadovoljstva zaposl eni

Podravka prepoznala vagnost usavrgavanja SV
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prednosti poslovnoge | e ®sa m ¢t o nmeefricapoaese-eaimanj a u cj el og
ul enje svojih zaposleni ka, nugno je spomenut

konferencije o primjeni€ ear ni nga u korporativnom sektoru.

bavi se i zazovaiuprmjenieotho quiovaatiami skl jul i vo u
te okuplja razlilite strulnjake, iz Hrvat ske
trendovi ma I I splativosti ul aganj a rmaltiankav o

obuke(Liderpress.hr, 2015Ka o r azl| og-al| enmgdghezagua Rodr avka i s
kako svoj rast temel ji na ul enju i razvoju

vliastitih kadrova. Nadal | e, nav oedhe nkoaskta jkd ja

pronali, preuzet.i [ primijenit.: znanje iz
informatizacija i 0 muilgbarijeeaw @ransfekahaaja(j Vaen| jeermm j pi r. chs
2013)Podr avka, -wvehjea, emaetazjlii |ziatdeo vebe grémead i | S K ¢
kojima zaposlenici pokazuju interes, patakoe | aj evi obuhvali asoft" i nf or
vjegtuhenje stranih jezika, specijalizirane

tejedanassvakizago® ni k Podr avke pr otgealoRopravkajmaaniveu dv a
cijele kompanijej o g 2 0 0 9mplenteotichla prei hrvatski LMS elLearner sustav za

udal jeno ulenje putem interneta kojeg-je r az
learning, odnosno organizacijjuiidv\@ nj e edukaci je putem interne
razl itteltajhevea te -mlasnhjo¢i i proyani bkvera svoj e
korisnike svojih proizvoda besplatnintee | aj e vi ma &u | perno nao vpirreaknoj & o n f
AZnanj e (aucenje.dfsuhs)u i

Slikal: Logo Podravka

Izvor: http://www.podravka.hr

@B carnin
v Corporate Conference 2015 g

Slika2: Logo konferencijéZnanje u fokusu"

Izvor: http://www.podravka.hr
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2.6.2. Poslovnoeu| enj e u zral noj l uci Zadar
Zr al na ljuekdan aZ ajdearod 9 zrtael nviehl Iguokda nua ntar vi aztvsrkse
afirmirala kao jedna od najuspjegniijih i n e
suvremene organizacijske trendove, ugl edajul

RyanAir gdj e godpoasalmaniglkd jrea soulwylkeu,z Zr al na |

eu| erefdeaci ju svoga osoblja. Potreba za korigt
proizagla je iz gelje da se intenzivna obuk.
optimizira i izvrgava na &efikasnij.i nalin. TSustav
provedbom instalacije na poddomenu postojel

airport.hr te su ga zapesilici izrazito dobro prihvatil{eucenje.efst.hrMoodle sustav ztan e

|l uke Zadar broj i razlzZalpirtiemaknojlee gpiojneu,d ame LNua vkool
tijekom kretanja operativnom povrginom, Pri
vatrogasna zagtPiotmnli na watodgamno afskroaal | e, |
zrakopl ova i & oerl terng laa #treagsoepd noévparost ano nad o
razvij a, [ brojem korisnika i sadr gaj em. Za
pristupe r az |Obdka putemmMokdee Isustgviagopurmege osnovnoj obuci koju
sezonski zapos!l eni ci prol aze, a najvele kori
pitanja I nedoumica koje se kod zaposl eni ka
Su im putem ovog sustava sve gbire informacije sistematizirane, na jednome mjestu i
dostupne u svakom trenutku. Mogul nost ul enj i
sadr gaj a i tedvaluoijskistedstovsama sj eeke od prednosti koje Moodle unosi u

posl ovanj e Zmradlame tleukoje vode ka ostvarenj
organi zacijskog znanja i | akgi pristup i di |
uspjegnijim operativnimme ptosdjoviamj erobolrjg@av a
(Aerosvijet, 2013)
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| € | @ moodiczadar-airporthr e || Q searcn R =) + A O =

L) Eleaming ZADAR AIRPORT o w1 inf) ‘

E-leaming ZADAR AIRPORT Aviokompanije glsh (en) You are not logged in. (Log i}

Online tecajevi

)

0 3kolskom centru ¥ Prijave u sustav ¥ Koristenje i podrska Moodle sustava
& 106N B
Available courses Userame

+» Lakonodavni i institucionalni okvir sustava javne nabave P
assword

+» Zaprimanje ponuda

Remember username -

Slka3:eLearni ng sust awaslevmasttanica | uke Zadar

Izvor: http://moodle.zadaairport.hr

# Prihvat i otprema priljage i tereta
Kratki sadriaj programa

Pravila i procedure prihvata i otpreme predane priljage, tereta i podte,
rukovanje prtljagom, jedinifna sredstva utovara-ULD-i, sustav za uparivanje
putnika i prtljage BRS, procedure, odgovornosti | koordinacija sa operativnim
centrom , komunikecijske procedure | za5tits podatale i dokumentacije.

Kompetencije po zavretku programa
Poznavanje | osposobljenost za samostalno obavljanje poslova za prihvat i
otpremu predane prtljsge, teretz i poSte na siguran nadin.

Slika4:Zr a| na L -upkngerkoblaggazPrihvat i otprema prtljage i tereta

Izvor: http://moodle.zadaairport.hr
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3. ULAGANJE U IT U POSLOVNIM ORGANIZACIJAMA

31.Menadgment i ulaganje u |I'T u poslovnim

UlaganjaulTypos!l ovnim organizacijama u konstantno
dio investicijatvrtki. Un z ano r ast 4al, sukladrdgonroes,t sivfe ved a pr i

u suvremenom poslovanju namel u potrebu K v

tehnobgijom u suvremenim organizacijampir o mi grgapizacgér-a na nal i n da
naj velgwim vrijedn¢dg! Zar po2je adelld jnesticjzd an

ukupnim investicijama organizacijgodi i do p o v ed sawijj e st | ot ek @®mo st
upravljanja | T invest.i c pgstaunsvjeshdea neen aWda@y®@mra \
prioritizaciju I T investicija, osmislitd.@i I T
organi zacij e. Shvalanje jat sukladaa)toree kwalitdtnp e d n o s
upravljanje njima moge biti presudan strateg

(Rawichandran, Liu, 2011).

Organi zacije trebaju donijeti nekoli ko vagil
inicijalnim fazamarazvojaeu | enj a, koje e imati znal aj an u
Jedno od prvih pitanja koje bi trebale rijeg
proces i podr gat i -wlveen jpao pumutner adsgojpaepusizsa d i jee
nekoj, za to specijaliziranoj, organi zaci j i
olituje se u linjenici da wupravo o ovome i s
resursa na |itavom programadgdBdmtng Bz iAroaut s okua

potreba za postojanjem menadgerskog tima Kkoj
vitalnog znal aja za njegovVv-udsmjjeah.u Wspjaenh zpmr
ovi si o menadddmentkuaoorigasviz adrn y g¢i, pasl ovni K
(Tufan, 2010).

Sve su veli zahtjevi za poboljganjem perforn
organi zacija trebaju ostvaritd.i naj vi ge mogul
svako ulaganje, a posebice ulaganja u I T koj

potrebno pomno razmotriti i opravdati (Cresswell, 2004).
Amer i | ki GAO (eng. Gener al Accounting Office

IT investicjama-1 TI M ( eng. Il nformati on Technol ogy I n
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strukturiranih procesa, pre preporuci ITIMa, vodi minimalizaciji rizika a maksimalaciji
povrata od ulaganja u | T. | TIM predstavlja
pr edsel ekci ju, identifikaciju, selekciju, k o1
potrebama organizacije, te identificira procese i potrebne korake kako bi se osiguralo da su IT

ul aganja odrelene organi za-culjkemvdoar d eo midgl

poslovne planove. Upravljanje ulaganjima u IT u poslovnim organizacijama trebalo bi

obuhval ati procese organizacije ulaganja u I
evaluaciju i prioritizaciju ulaganja i efektivnoupravln j e pri padaj ulim posl o
(GAO, 2004).

ITMskupproesa krugni j|jetinepaeakitdarki ir®egnal ava
posl ovne organizacije kroz | etir]i sekvencij a

provodi iderifikacija poslovnih potreba i potencijalnih investicija koje bi mogle zadovoljavati

utvrlLene poslovne potrebe. U slijedeioj, sel
rangiranje te odabir oni h i nv ésntogleczadowmljitik oj e
posl ovne potrebe organi zacije. Zatim slijed
upravljanje odabranim investicijama. Faza ko

odgovoriti na pitanje da li odabrane investicigele ka planiranim rezultatima. Posljednja faza,

faza evalwuacij e, ukl juluje ocjenjivanje | T i
mjere performansi poslovne organizacije kako bi se utvrdilo da li je odabrana IT investicija

i sporul i |lpo sollevkn w awmrui j ednost i kako bi se pr
Rezultat.i posl jednje faze koriste s e proi l
organizacije (Montgomery, 2007).

Strategija ulaganja u | T «@ezse adn@ivha orientacipmt e g k i

organizacije prema ulaganju u IT u smislu razmjera i proaktivnosti. Razmjer ulaganja, mjeren

kao intenzitet, odnosi se na kolilinu resur:
sredstava na | Tkator sjumja bpogdijenja aaglT podtoane organizhgije.

I ntenzitet | T investicija je pojam giroko ko
gto predstavlja funkcionalan podatak pri I st

organizagama. Investicijske odluke ne moraju uvijek biti temeljene na ekonomskim
postavkama organizaciij e, vel [ instituciona
intenzitet ulaganja u |I T moge biti rezul tat
Druga dimenzija, proaktivnost, procjenjuje u kojoj mjeri poslovna organizacija inicira

promjenu, a ne samo reagira na novonastale prilike ulaganja u tehnologiju, kada je u pitanju IT
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ul aganj e. Proakti vni stav moge scge irnause f e st i
razvoju tehnologije. Stvaranje tehnologije odnosi se na spremnost organizacija za razvitak
tehnologkih inovacija interno, wunutar organi

vliastite tehnol ogi | e zalbvolavgu mihove poslavmegotrebe h n o |

nedovol jno razvijene ili nedostupne na trgi ¢
odgovarajulie proizvode ili usluge, organizac
tehnologijama, bilo zbogspc i f i | ni h potreba organizacije, b
sposobnost.i svoji h zaposl eni ka. Proaktivnost
usvajanju tehnologije koji ukl juluje preuzi

donosi Organi zacije su proaktivne kada su odv

naj suvremenije tehnologije. Postoje znal ajn
proaktivnosti u smislu prihvalanja napwva h teh
razlilite sta.atNgke ol g@gmri zlalci j e mogu vVvidje

diferencijacije i tada su skloni koristiti ga agresivnije. Takve organizacije predvode u usvajanju
novih tehnologija i uglavhom poduzimaju prve korake. S dstgene, postoje organizacije

koje ulaganja u I T vide kao trogak posl ovan
sazrije, te se sukladno tome snize rizici [
(Rawichandran, Liu, 2011).

3.2.Trendovi ulaganja u IT

U danagnje vrijeme, novi sustavi se ns#Hi, uvode
vel za stvaranje kompetitivnih prednost. i
Povelana kvaliteta, pdvalisdmujga,r azndloilf@astii bp

s brgim odgovorom na fluktuacije na trgigt

napretka organizacije u budulnost.i (Westerl.i
Ul aganje u informati]| ke tehnoldangg, predstavljad Kk r :
najdinami|niju komponentu u sveukupnim ul ag
poslovnim organizacijama, velina poslovnih p
u sofisticiranu | T infrastr klkatkwr uj eo rngoavno nzaasct
vagnoastdolnli jela velike promjene u ulaganji ma
Definiravgi ulaganja u I T kao sve trogkove

i nfrastr ukt uaviuservel koraunigatijska gremal oftver, postavljanje lokalne

mrege te sve trogkove usmjerene na informat.i
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| judske resurse bilo kod zapogljavanj a, obul
dolazimo do reultata gdje se gotovo 40% ukupnih kapitalnih rashoda organizacije danas

odnosi na | T trogkove (Karanj a, Bhatt, 2014
| stragivanje provedeno od strane -dvBhatta, amer i

analizira podatke o IT investicijama zaewrenski period od sedam godina prikupljene od 483

posl ovni h organizacija izvodi temeljni zakl]
ulaganja u I T s inovacijama (2014). Prema na
organizacijama stigcn j e sposobnost.i Zza testiranje novi
trogkovima, gto uglavnom proizlazi iz brgeg
komuni kacije i I nterakcije zaposl eni ka. Ana
ulaganja u I T odigrala kljulnu ulogu u potic
posl ovnih koristi za organizaciju. Zakl julci

pokazatelja porasta vagnosdadi ué agama@gaijuul T ¢

Neprekidan rast wudjela i vagnost.i I' T invest.
povelanju interesa rukovoditelja organizaci j
ostvarenja kompetitivnih prednosti. Gare r Il nc. (2015) identi fic
trendova koj i e biti od strategke vagnosti
organi zacija u 2016. godini . NeKki od naveden
primijenitiukolik 0 gel e ost at. konkurentne su:

T Mrega urelaja (engoziddleawWavgicree mees hgkupa
Koj i I maj u pristup apli kacij a, i nfor maci
zajednicama, vladama i tvrtkama. Ovaj trend odnosi se nayavarge raznih mobilnih

[ prenosivih urelaja; korisnilkih, kulnih
zagtitu okoliga. Razvojem mrege urelaja,
aktivnost.i melLu svim urelaji ma.

T Korisnil ko iegehgAmbientdJseo kxpetienaemr ega ur el aj a

temel je za novo, kontinuirano i poboljgan
progirena i virtualna stvarnost stvaraju
kontinuitet preko granicenr e e ur el aj a, viemena i prost
t el preko pomicanja urelaja i interakci|j

[ el ektronskog okrugja dok se korisnik k
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ovog naprednog iskusthai t i i enbegik diferamdijacije poslovhiorganizacija
u budulinosti

3D ispis materijala (eng.3D Printing Materials) -napredak u 3D ti s

omoguliio ispis korigtenjem girokog raspo,
ni kIl a, karbonskih vlIakana, stakl a, el ektr
Ol ekuje se stalni napr ed akoji mogwhhititiskanie nda u
poboljganja u brzini I spi sa i poj ave nov
dijelova.

Informacije iz svega i 0 svemu (eng. Informatiorof Everything) - sve u digitalnoj
mr e g i proizvodi, k o r i dnformacije ngdilaeentaksuialnej nf or
audi o i vizualne informacije te wukljul uj

I nformacije su oduvijek postojale svugd]j

nedostupne il ner azuml | ipovezuje modatkd insvio r ma t i
razli|litih 1 zvor aenpmmndatl &k an aN gapodasaimaj k ku as
tehni kama analize informacija I e donijet:i

Napr edno st (eogjAdvancad IMachifed earning)- duboke neuronske

mrege (DNNs) izlaze van okvira klasilnog
kreiraju sustave Kkoji samostal no mogu na
podat aka i sl ogenost.i i nf or macplgtvmi i ni r
neekonomil|l nomyi saagamBNNziraju ove zadat Kk
kljulnih izazova vezanih uz -bvendmAgof avm
hardver i softver wurelajima ulenje o0 svil

razvija brzo i organizacije moraju procijeniti kako mogu primijeniti ove tehnologije u
poslovanju kako bi stekle konkurentsku prednost.

Autonomni agenti (eng.AutonomousAgentsand Things)-st r oj no ul enj e d
spektra pamet ni h rosoter autpremna vozila, kittyalnel osgbnel i
asistente (VPAS) i savjetnike s v i djeluju na autonoman n

asistencije primijenjena u okvirima ambi j

autonomni agent.i p o ele.dJmjastognterakeije o izbkroigima,s ni | k
f or mama i gumbi ma na smartphone wurelaji m:
potrebno obaviti. Potrebno | etti aumriomreeg i t i |

agente kako ©bi s e p ostolfodilo vrijeme zbposledika kleese a k t |

usmjere na one aktivnosti koje samo ljudi mogu obavljati.
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3.3.Kritike ulaganja u IT u poslovnim organizacijama

Osamdeseti h godina proglog stoljeia proveden

promjenama u produt i vnosti organi zacij a. Velina prov
povezanost izmelu ulaganja u I T i povelanj a
i ndustriji ili ekonomiji u global u, aganjoo j e u
u I T. Neki strulnjaci su vidjeli povezanost

zapol| el a -b,%Tapodnos ndziv&mo paradoksom produktivnosti (Westerlind, 2004).

Paradoks produktivnosti potaknuo je ekonomiste i znanstvemakgorovedbu detaljnijih

i stragivanja odnosa izmelu wulaganja u I T i
brojem studija slulaja navedene temati ke s r
l udi d a -and pedocranse godlovioeganizacije do danas ostaje predmet rasprava

(Piget, Kossai, 2013).

|l znenalujuia potvrda postojanja paradoksa pr
pruga najvelu motivaciju za provedbu istragi
perfaomansi banki Nigerijskog bankovnog sustauatravnju 2015.godinel st r agi vanj
provedenmadst | aj ni m uzor kioNigerjlk d Dujpanm& at o da povVe
u IT vod opadanju financijskih performansi banaka u Nigeriji, odnosno da velikanjag

| T ne vode povel an jTmansiprmaciaiNigeaijbkbd bankavriog sustasan a k a .
potaknuta ulaganjima u IT, podrazumijesarastulaganpu | T pr oi zvode i usl

hardver, softver, tel ekomuni kaci j enja gijpuka i

ul aganj e %uod ukiipnih ulaganja baaka u Nigesjit oga j e jasna vagn
razmi gl j anj a o peroptimidagije vlagdnja u IT kakogbaskej peednosti koje to

ulaganje pruga bile dostigne organizacij ama

Kada govorimo o ekonomskim i financijskim performansama organizacije, ne postoji

konzenzus o utjecaju fa na pokazat!| j e kao gto su profitabilnos
[ zbog toga gto je taj odnos indirektan. Da
out put organizaci|j e, financijske perfor mans
stratedglkiumemnt rkioh | i mbeni ka. TakolLer, | i mben

(deprecijacija k a podstvaloraplementamileybaganjamogudovest dlou n o v

ni gih stopa profitabilnost.i u krat komkor ok u.
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ulaganja u IT mogu utjecati na produktivnost i doprie t i dobrobi ti potroga
Pl bolje usluge, ali ne moraju nugno povel a
znal ajne veze 1 zmelLu ul aghameradinancijskinperformansi of i t a

organi zacije rezultira uvolLenjem novog term

2003) , koj i dalje biva razmatran u brojnim i
Nadal j e, i stragivanjlaT plokatzaj ne ka&pi judaagjawm j |
koristi. Stopa uspjeganadtei) paddwwoll jjemjid (0dred
u |I'T vel godinama se kreie oko 30%, dok neka
mogda pr eivitgiel ampt iNMe Lut i m, ni ska stopa zado
kori st od ulaganja wu I T rezultat je post a:

pretjerivanja prilikom definiranja koristis ciljem dobivanja sredstava i opravdavanja uiga

il nedovol jnog razumijevanja poslovnih pror

2007).

3.4.Mjerenje i evaluacija ulaganja u IT- ROI za projekte
Pri wulaganju u I T trebalo bi u obzir wketi d
ul aganja i kada se olekuju rezultati, odnosr

nematerijalnih koristi koje to ulaganje donosi (Daniels, 1993). Evaluacija ulaganja u IT je

i zni mno zahtjevna, a uzi masiljegeaniojpamrgtsoirmod e
uzahf evanju dul jeg vremenskog perioda za izvr
evaluacije ili dovesti do zakl jul ka koji j e

previge faktoraegmogé devestiatdo pbpgnavedenoc
ulaganja u I T mogu izrazito varirati krefluli
faktorima koji Ie biti wuzeti u analizu, odr

k o i meandliza temeljiti i sl. (Westerlind, 2004).

Svaki | T investicijski projekt ugralLen je u
posl ovne procese, organizacijsko okrugenje i
Prema Daniels (1993) evaluacija ITglanj a trebal a bi se sastoja
vrijednosti:

T Rel evantnost, a g uirdnoossttu p(nEn gi.nCfuorrrneancciyj)e st

podaé¢ma je dostupan i podaci su pouzdani

 Sadr §gaj (emgo Coamt@chnngsi na tol nost
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1 Kvaliteta (eng.Qality) i ovaj pojam se treba definirati u kontekstu. Razmatranja

kvalitete se bave analizom razine do koj ¢
obavljanju njihova posl a, T alternativn
§ Prilagodljivost (eng.Flexiility) i | akol a kori gtenja sustava,
promjena ili ad hoc zahtjeva, i angagman

f Vagnost ( e nigvishostpasiovneongan&gcije o sustavu te potrebna razina
sigurnosti

§ Skalabilnost (eg.Scalability)i pr ocj ena o tome kako [ e sust
poslovne potrebe.

Uzi maj uligi rur moureidlIri kost u svijetu I T investic
mo [ i u svakoj situaciji provoditi inamaj &aijns
provodit. ROl analizu ovisi 0o razumijevanju
na odrelLeno poslovno podrul je. ROI predstavl

aktivnosti i ideja koje sve mogu biti korisne gacjenu relativne vrijednosti neke investicije
tijekom vremena. Odluka o tome kako ypesti ROl analizu za IT projekte trebala bi se temeljiti

na kritilkom sagledavanju i razumijevanju sl

T strategki cil|j provedbe anali ze;
T pol ogaj efineestitije ukupnoj slici organizacije;
T tolan nalin na koji bi analiza trebala bi
najprikladniji za ostvarenje definiranih ciljeva;
T kako se ROI analiza ukl apa u inuestgip.n i kont e
(Cresswell, 2004)

Pri pokretanju odrelLenog | T projekta, | i ] a

angagirani bi trebald.i razmotriti slijedela p
§ Potrebna ulaganjak ol i ko [ e investicij a,planranjej ul uj u
rasporelivanje, razvoj] apli kacije te wupr
zahtijevati.

1 Financijska korisi k oj e su ol ekivane financijske ko
utvrLlLenim financij ski m metastvakenjerfimancijgkin k oj e

koristi.
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T Strategkikopreedmpaexti fi |l ne posl ovne koristi

operativne ugtede, povelana dostupnost, p
i sl.

T Operativna uali kakok @v il tTo ptriojlekt pobol j gati [
bilo u obliku pojednostavljenja wupravlj a
sigurnost.i Pl povelanja produktivnost.i

! Rizkikoji su potencijalni rizici upecaipaekt a,
planirani tijek i mplementacije, predvilen

! Kompetitivni utjecaji kako predl ogeni proj ekt uspor e

konkurentskih organizacija.

Odgovornosi k ak o znati da kak oriog ewkstpjueshp jhbeigtain i

]

i vremenski okviri).
(Cresswell, 2004)

341. Definiranje | mjerenje trogkova inve:
Analizom | iterature na temu trogkova invest:
u potpunostkownwejporltTf etlrjoeg te kako nji hovi
pregled ukupnih I T tradgkoda. t Neghk gwitddporsast
predvi Lenog budget a, gto potom vodi uvolen
predvi Lenog énizatiped 10% X%wd a&kr g¢g¢ neki m sloud aj evi
nadom kako e I'T trogkovi ipak biti wunutar b

Za poletak definiranja i mjerenja trogkova i
s projektom orddatjred ittrio qnkao VAg fe dinokponav! jajule
Pl i nicijalni investicijski trogkovi poj avl

te ih mogemo razvrstat.i u | etiri kategorije:

1. Trogkoviitgofgtake rraa z v o] ad har agikacijskag asaftvejaz& o0 g
planiranje, proizvodnju, pruganje usluge
da se projekt sastoji od prilagolLenog r | €
za softver Dbroje vigecodsbkohowvrogkakapnih

2. Trogkoviikhugprndvaersaer vera za podrgku aplika
desktopa, printera, kabel a, odnosno svakec
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Pl povezivanj u. Trogkovi anfead @9 ekupaih u pr a
investicis ki h trogkova.

3. Trogkovi vanjskih usiugbhj bogpul samkaukivam
projektu, instalaciju, testiranje, i ntegr
trening zaposlenikd,i gl enj e pogpatakarbueingenjering
prilagodbu, korisnil ke prirulnike, dok ume
Ovi trogkovi obuhvalaju 30% od ukupnih in

4. I nt er niittrroogkkoovwwvii odabi r a s o fertay iaterrse,obuer oj e k
zapos!l eni kaojtek tpua d rl ggkneo s pérodrukugninonvesticijgkdn o d 1
trogkova.

Ponavljajuli godignji trogkovi obuhvalaju -
godine nakon implementacije projekta toliko dutjm k se softver i har c
odrelenu investiciju koriste. Ponavljajuli
1. Trogkovi odr gmrvamjj ean jswjfée vee ada ovi trogk

od ukupnih trogkova ulaganja u softver.
2. Trogkogiavand] ai phraorcdjveerjauj e se da ovi tro
ukupni h trogkova wulaganja u hardver.
3. Trogkovi osoblja i sustav administrator
4. Trogkovi -aHel pt ehensikl ke podr gke

(Westerlind, 2004)

Direktni, i znad navede mis, implementgckomVviT sustazaria v n o
njegovim upravljanjem, melLut i m, unat ol t 0 me
ral wmhotvvenom smislu, ovi trogkovi su | esto p

Osim direktnih trogkova,nvtersetbiar anz eat iu ul To buzkilr

l judske i organi zacijske trogkove koji ne mo
te ih definiramo kao indirektne trogkove. Ta
|l ako i dentndvadgtateanamrsad ut avu. Osim indirek
ulogeno vrijeme i trud, osposobljavanje i m
IT-a u posl ovnu praksu t e indirektnih organi
produktwvn o st i , reingenjering posl ovnih procesa,
trogkovi nastal. kao rezultat prelaska sa s
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indirektni trogkovi biti i sve 9omeddtega wsleo®
I' T (Carcary, 2008) . Prema t ome, pri definira
trogkove, odnosno trogkove propugtene pril i/

mo g u | ee,gukotiko je prilike drugih puteamo g u | eficiratilte hititsvijestan njihovih

vrijednosti, tada one mogu postati dio kal ku
U Iliteraturi, neki se trogkovit rkaglkagwir ikadijrejj
definiratii uvrstitiubud get . Najvagniji melLu AsoftfA trogl
djelovanja moge biti kategoriziran i kao dir
Primjerice, indirektni eksterni Aanzdcieiie t r oz«

gubitak stelenog povjerenja potrogala (Carca

3.4.2. Definiranje i mjerenje koristi investiranja u IT

Prema istragivanju Ward et al (2007) 65%
organi zacija koje su b 8 djkelkoov an ies uu ziasdtorvaod ij
sposobnogiu identifikacije i kvantificiranj a
podatak je da velina organizacija uoplie ne z
mogul i razl og tipulagawa, saswhpre dobiianjakotb r e 8 j a za ul age
naposl et ku vodi percipiranom neuspjehu ispunja

Tokom godina prisutan je problem neispunj ave
tako organizaicijesmpgteoganirm@i milijuni ma na
stvarnu novl| anu k foutsosrdaléloidt awvnvieBtodjigle dd ibibi
Ssu upravo izgubili kompetencije koje su bile
ovih problema navode Ward et a l u svome r a

i nvestmentsi (2007) kao kvantifikaciju onoga

prugaju novi pristup, odnosno opiosekwj] okwvidr

odrelLene investicije. Njihov model pruga sl
1T prepoznavanje i vrednovanje razlilitih ti
koristima;

T identificiranje mjera za sve Kaistijsti, ukil
T tragenje dokaza za velilinu i jalinu odre

T identificiranje Avl asni karf kakodi se odiguralaz a s v
predanost i pomogla isporuka koristi;
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T izrilito povez2myposigvrem promjerarsa potremikakoTbi se
dostavile;

M identificiranje Avlasnikafi poslovnih pron
da e rezultirati isporukom koristi

Kako bismo mjeril:i kKoristi investiranja u |

organizaciju negu biti direktne i indirektne, te ih potom definirati. Direktne Kkoristi investiranja

u |I'T predstavljaju ugtede koje potjelu od i:
trogkova papira ili sl anja podrekmmekoristgavljaici j a
se onda kada zaposleni k gtedi vrijeme il ]
sustava. I ndirektne koristi u praksi najlegl
ih je kao i u s | emjerifi ad ditektnih dedristi Westerlindp 20@4). t e §
Nakon definiranih direktnih i indirektni h Kk
jednom od tri kl julna podrulja ostvarivanj a
predstavljaju:

7 Pobolganj e financijskog i operativnog menad

T Povelanje produktivnosti zaposlenika i sm

T Poboljganje organizacije informacija I pr

(Westerlind, 2004)

Pregledom | iterat uraez Imdgulee kjaet engaoiriiizanci j e ko
najlegle korigtena kl asificira kKori sti k ao
neopipljive Kkoristi. Opipljive koristi Su L
identificirati i kvant i f i ci rat. u fizilkim terminima. |
trogkova, financijske koristi, povelanje pro

I zravno pobol jgavaju performanse orgmni zaci

profitima te nerijetko i pozitivnim ROI, pov
mogu se odnositi na poboljganje opile radne o
organi zacijske ulinkovitomct¢ijdlki mhi stjog@l inma
ne morauuig el ost i biti pripisane odrelenom I CT

neki h drugih | i mbeni ka uzrokovanih i nicijal
organizacijskog LANa pr uga i nfasamsitjrw kitmplue meantkaci j u za
ASoftd il neopipljive koristi ukl juluju i
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tol nost. i sigurnost. podat aka, pobol jganje

znanja, bolje razumgjv anj e tehnol ogij e, povelanje kap:
autonomij e, unaprelenje poslovnih procesa i
kategorija koristi upr avo neapidpulgjoirvod nset rudtie
proizaze iz razvoja novog posla il:i pobol jganj e
Prema istragivanju (Harindranath et al ., 200
sa sjedigtem u Engl eskoj, per ci miTruglavleom k or i s
ukl juluju poboljganje produktivnosti, pobolj
odgovor kupci ma, poboljganje zadovol jstva

zajednil kim projektima S dr ujgé mp roaigemji & a &i
konkurencije.

Ward et al . (2007) i stilu kako fokus pri %
financijskoj razini, vel vrednovanje treba u
bi se dobio realniji uvid u rezulat e i nvesticije. Nadal j e, pr
ol ekivanih koristi od investicije koji kor i

promjene koja je potrebna za ostvarivanje od

odreditio kor i st prije nego je wulaganje proved:
pridavanje vele pagnje i prikupljanje doke
usporelivanje investicija i pomage pri prior
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Tablical: Okvir za strukturiranje koristi poslovne organizacije

Vrsta poslovn|Pol etilPol et Prestati raditi
Stupanj eksplicitnosti nove stvari | stvari na bolji| stvari
< nal i n

Financijske koristi

Kvantificirane koristi

Mijerljive koristi

Vidljive koristi

|l zvor : War d, J. Dani el , E. ; Peppard, J. (2007): ABuiIding
Prema prikazanome okviru, pr vi korak pri de
kKori st prema glavnom tipu poslovne promjene

Prema navedenome koristi se ostvaruju iz tri osnovna razloga:

1. organizacija, njezini zaposlenici ili partneri mogu raditi nove stvari (eng.do new things),
i1i obavljati poslove na novi nalin, koji

2. o0rganizacija moge poboljgati perfor manse
(eng.doing things better);

3.organizacija moge prestat.i S obavljanjem

kako bi or ganilavaageng. stopdasng thiegg) iVéard pt@ls2007).
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4. ULAGANJE U SUSTAVEZAE-ULENJE U POSLOVNI

ORGANIZACIJAMA

4.1.Koristi od ulaganjau poslovhoeu| enj e u poslovnim organi

Posl ovne organizacije |iji su zaposlenici ra
od ulaganjau sustave zaud enj e vi de u nadi | agoeknvjiur ap rkol satsoir
ulionice te ukidanju potrebe za okupljanjem
Korigt-eepemiveg obuke i stvaranjem tel|laja koj

potreba za njim, oslobpaé€maosravispemekpriesthod
kojetadamoge bi ti i skori gt eno n aleadnmgaltionostianutarne . N
LMS-a znal i [ centralizaciju svih potrebnih p

potrebe pviege argda vyrminh ai zvora za pri kuqgblk¢ anj e

postaje | akgi, a rukovoditel]ji mogu biti sig
onome periodu kada im je obuka naj poutlreenbnui j a
te mogulnost integracije aktivnosti koje nij

boljim zadovoljenjem potreba obuke svojih zaposlenika. Dodatna korist je poticanje interakcije

[ angagmana zaposl eni k diluzadner ieduo ne dirpokazival o j i k
previ gelsiamtaersevsia mor aj u proul i ti materij al i
zavr gi ti tel aj. Uz mogulnost ukl julivanja p
mogu bitisigurnidazapasini ci i maj u znanje koje im je potr

(Gawliu, 2015).

Posl ovne organizaciij e, prirodno, najvel.i zn
ulaganja u sustave zauel enj e. Anal i zu ekonomsKkidakordstor i st i
podijelimo u dvije skupine: (1) ugtede u odn
kori st u odnosu na druge metode obul avanj a

Ugtede ostvarene u odnosu na tradicionalnu o
T Smanj enj e pultmy ihgepozreapiednosa

T Smanjenje trogkova zai poaekad g detrebnoas nekmu| a v a

zaposl enicima prolaziti vi ge puta %kXroz i
learninga zaposl enici odraluju s ansbrojemisasiao da c
potrebnih kako bi zaposleni k savladao odr
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T Smanjenje trogkdwaazastmakar iojdaloe i se na
(tiskanje, masterizacija Gbva..) i distribucije, pohrane i upravljanja materijalima za
obuku ( Kwmrg,iCPpe y i .b.r.o)g, dakl e trogkove koj i
aguriranjem sadrgaj a. Nar d verma ,ni saitgv & red mjj ea
iziskujutray k ove al i i mag wa ntjean dse nri g tue ksonm gv r e me

dok trogakadrigsajra bpurca kjtei Isk i ne postoj i

Gto se tile materijalnih koristi u odnosu n.
slijedele faktore:
T Loga kvaliteta stjecanj a kompetencij a

nepot punog JIolmoekim gitaatipragpr oces obul avanja s
probl emima fizil|lkog prostora ili vremena
obul avanja il:i zavr gi ti tel aj u zadanom

probl ema omoguliava smanjenje uzlnavedgng ev | ac

probleme gto Ie za posljedicu i mat:i pozit
f Povelanje vremena iirnkidanjei potielzel za pujovanjdmena j a
mjesto edukacije, oslobala vrijeme koje z

zadanog gradiva.
f Smanjenje vremeémraojomalliasrtama @i vanjfua eunljian k o

pokazala su kako je vrijeme potrebno za

ul enja inferiorno u odnosu na klasil|lno ul
Nadalje,v a ¢gje analizi at i i skupinu organizacijskih kot
I staknuti [ mjeriti a moge biti definirana
zamjene klasilnih metoda obulavanja s oni ma

omogupavimi zanje sinergije koje tradicionalne

Upravl janje resur si ma Zznanj a [ potencij al
potencijalne prednosti koje sameleear ni ng pruga. Lak i ako o0\
ekonomske,nfiove indirektne ekonomske posljedice s
2005).

Osim ekonomskih koristi brojne su i socijalne koristi koje organizacija ostvaruje ulaganjem u
poslovho eu | enj e. Fl eksi bi-ubdenjpai soppgtsadamgppsel e
kreiraju svoj tempo ulenj a, pristupaju gelj e
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im je potrebno te u vrijeme kojlenanodizanjg naj v
motivacije zaposlenikéDavid et al., 2012)

Gi rok r assptoin aknttiewnaok ci j a, scenariji, i gre,
moti virald. razl i | iti ti povi pol azni ka te kaltk
proces Molgeunjnao.s t samoprocj ene omogul ava zar
informaciju vidljivu samo njima gto utjele n
testa pruga prili ku tzap opso(femmRgddikeiEd4)da ul e i z

Koristi koje poslovna organizacija ostvaruje ulaganjem u sustave-zd e nj emo mo ¢

razmatrat. [ na nalin da i h, sukl adno njiho
prve razine bilo bi tako smanjenje trogkove
poboljganje performansi k r o z ska tramgfoymacijaakrok or i st
ul enj e. Kori sti prve razine odnose se na @
kvantificirati, no pravo bogatstvo za organi

povezivanja procesa adrgamzacge. sa strategkim cil
Organizacijske koristi

Transformacija
organizacije

-stvaranje mreza i

zajednica utenja i znanja

medu zaposlenicima
PoboliZanje performansi

-upravljanje znanjem

-konzistantnije ufenje temealjeno na
Snizavanje troskova vrijednostima zajednica
-niZi trogkovi isporuke -b..DIJ.a dostupnost e B
.. . uéenja -pobolifanje odnosa
sadrzaja za ufenje s kupcimal P
s kupcima/potrosatima/
. . . -bolja kontrola partnerima kroz
-sazimanje, kompresija L L iy
PR utenja inicijative ufenja
uifenja
Operativni 0 n o Strateski
znaéaj Organizacijske korist znaéaj
Slika5: Prikaz organizacijskih koristi od ulaganja u sustavezaleenj e na tr i razine

Izvor: rad autora premduattp://www.elearninglist.com/whitepapers/92wp_organisational _benefits 2010.pdf

Kreluli se, dakle, od prve ka posljednjoj ra
operativnog ka strategkom. Koriisgporpuke adri
za ul enj e, sni gavanje putnih trogkova i trog
di stribucije materijala i omogul avanje |l akge
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Kori sti druge razieepedhosmasei na pebol { ghaj
kakojeeu| enj e, osim gto je trogkovno isplativi]
dostupnosti i prepstocea aulud rejng at. e kontr ol

Trel a, strategka r azmawodeuld erij sat io dknmjsd wreg anmai :
organizacije kroz proceselel enj a. Li mbeni ci ove razine ko
i skorigtavanja vrijednost: peovistualaiin eajednitama o d n 0 s

prakse- CoP (eng. Commnity of practice), dakle skupinama formiranih od zaposlenika koji

su sudjelovali u pu ozxeajsaid rkioll kkjt i dvanmen iu | cejng lao
i nterese te redovito komuniciraju s ciljem p
poslova. Ova razina ukljuluje i koristi kao
partnerima kroz inicijative ul emjpearganizatije k us om

danasjulpesumglaat ne tel aj eve sv o yosmmernk komjni&atijui ma t
o idejama na koje naline mogu poboljgati svc
svojewebst r ani ce na ovaj nabshi pomage ki(Epovahjpao

Performance Improvement, 2011)

Prema Venkatesiah (2015) naj z+wdleajjrei jue pkoocsrlio:

organi zacijama mogemo sageti na slijedeli na
1 24/7 pristupi materijalizaeu| enj e zaposl enicima su dost:
te im je omogullemjaa psrvidmaegodlbastui t om t emp
uvjeti ma.-ulTakjod eomoguli ava zaposlenicima |
obuke gto poveliava produktivnost. Konal nc¢
r azl i émenskihhzona, 24/7 pristupteas i i m mat er i j al i ma prugsze
obuku bez ogranilenja resursa.

1 Poboljganaiipetdrag@®igigaj a su pokazala da ge

tehni ka i el emenata igara na svakodnevne
ul eni | ki anggaavgamajne tnej izhaodwe pagnje. Zahval]
danas dostupnim alatima za ul enj e, jedno

obulavanja osoblj-ale®Osemomequfakacpeesora
materijala i upotrebu intaktivnih formata. 1z perspektive poslodavca, oni sada mogu
pouzdano Kkoristiti alate za wulenje kako
ciljevima ulenja postignutih od strane za
T Poboljgana sikadingten) dmsempeaviaezaj e br z
svih zaposl eni ka i trenera iz svih dijel
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timova iz razlilitih dijelova svijeta u

viemenu, oOVi al ati d ¢renwtred povezivani eksperatd u kao
odrelLenom podrulju, neovisno o tome gdje
T AZelenijed poslovanjekortsbgkbvhkanukenokoi
obul avanj a, organizacije se susrelu s brc
najam infrastrukture,rto g k o v i Atrener af p o utrogenom
dokumentacije, koje-e ear ni ng el i minira il: znatno s
organ zaci jmemkwl|lramgjtee el i miniraju trogkove na
a trogkovi treadmerka asmniolhielrnse jednom i zr e
skupina polazni ka. edgiamjcgtid ijne jnaet onba) eemo
odnosno ekologko osvjegtenija, buduli da
papira smanpjeaj no
 Prikladnost za Amill eni-AmBhl emipalssfenj el esto
zaposl eni ke rolLene i zmelu 1976. i 2001. g
te koji, za razliku od stariji hstgaemaer aci j
definiraju kao kljulne | i mbenike rada i
zaposl eni ci ne rade samo za novac, - vel i
ul enje | ini znanje wuvijek dost unperesnim z apo
podruljima te brige ogranilenja broja pro
Navedeno kori sti zaposl enici ma, pruga i m
radnom mjestu pomage zadrgavanju zaposl er
velu vjernost i odanost takvih zaposlenik
42Vagnost amjulata posigvnogeu | enj a
Il nicijative uwdlearjaa upogilgawnwnaea@cea je posl jedn]j
porast u obi mu i kol il ini f injhavrrazvoj, stoga nije s r e d ¢
|l udno da se interesi rukovoditelja sve vige
resur si u ove inicijative donose. Peter Dr u
modernog menadgment a av angan dosotl j e esraedn jnea ri ezz ual vt
mjeriti, ne mogeg ni upravljati.fn (eng. Al f
jasno kako je potrebno vrgiti mjerenje rezul
moglo upravljatbua pr j eli vati je 1 u konalnici nazvat.i
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Kako su programi za poslovheuel enj e r el ativno novi unutar
suolavaju sa skepticizmom, il zni mnim oimprezom
stavom bilo rukovoditelja bilo zaposlenika organizacije. Ovi problemi mogu negativno utjecati

na odluke vlasnika organizacija, menadgment a
koja pokazuje ulinkovit ostul iesredstvojza akianjaje i nel
ovakvih briga i strahova (Petersen, 2000).

Evaluacija ulinkovitost:i provedene obuke, b
poslovnoeu| enj e, oplenito je vrlo vagna jear orga
1 Koliko dobro je program obuke zadovoljio potrebe i ciljeve zaposlenika?

T Koja znanja i vjegtine je program obuke p
1T Koju ¢geljena promjena je ostvarena u perf
)l

Koje organizacijske koristi su ostvarene?

Izostanalkpr oakti vhog pralenja provedbe obuke moge
S u: (1) il zostanak primjene obulavanih Vvjegt
mjerenja ROla i (3) nemogulinost otklanjanjaanedost
obuke (Zaineb, 2011).

Evaluacija je vitalni dio svakogleear ni ng tel aj a, jednako kao ¢
drugog programa Kkoji za ¢cilj i ma kontinuir

programa obuke u o0st vvaeoeganjzacieoapostolne)orgagizaciji | j a

omogul ava: (1) procjenu ispunjenja nastavni |
sustava poslovnoge | e nj a; (3) razumijevanje prednost.i
ul enj a i (4) apyav&alkw @pdobuolej gosi gural o da s

(Kambam, 2014).

Jedna od najznal aj ni j-ulhe rkjaa aka ek djsdji ksae pmrsd o

obli ka obuke 1l egi u mogulnoasenj aot Rukiwgogdrt A
uvid u sve gto je svaki od zaposlenika wulin
zadr gavao i sl . te imaju pruliekpeprecizno mj

MelLu ekonomskim koristima koje organiezacij a

ul enja su:
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71 jasna slika o tome koliko dobro, primjerice, prodajne snage organizacije razumiju novi
proizvod;
T moguinost spoznajlenda Ilirijedaadudadjgeai h s
T mogulinost usporedbe ulinkovitost:i razli|i
f mo g u k mjaremja vrijednosti suradnje i sinkronogd enj a koj a oduzi ma
vrijeme zaposlenicima i klijentima.
(Bersin, 2004)

Svrha evaluacije moge biti

T provjera kvalitete telaja i njegovo pobol
T mjerenje iulomkloeriddbmah nakon provedbe t el
kako bi se moglo utvrditi da je jog uviije

Za o0siguravanj e -udleinnjkao, v betretmbtpiavettiejlua j a e

1 tijekom faze razvoja, za pool  ganj e nastavnih predmeta

vrednovanje);
T tijekom ili neposredno nakon faze i mpl eme
obuke i ul enja (sumativno vrednovanje),;

T neko vrijeme nakon gt o | easne@drukg otdammgallie me nt
je telaj jog uvijek valjan il ga j e potr
(Soni, 2015)

Tanqui st (2000) pr uga tilvwloacijon prograraazel | oegnej mz & @it o

kojima se istipgacvrpatungiamjienfkorrmaamiijha shsi ul nj a«
[ svima wukl jul eni ma u razvao,j progr ama. Po\
kvalitete i ulinkovitost. budulih inicijati:
pomogleprevdavanj u straha od novih tehnologija; z
odluka te kako bi rukovoditeljima organi zaci
dokazivanje opravdanost:i sadadgnijei h Kiacihd u @ u g i
investira vrijedne resurse u programzaéenj e, jasno je da izvrgni
da | e, kao rezultat njihove i1 nvesticije, zap
e svoj posao obavljati sl ip onbaol cigtaedagemiliprer f or
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gtede novac il zaraluju novac za organizaci

organizacijaod programazael enj e ol ekuju da pokagu pozitiyv

Naposj et ku, napgmenpuéei kako kr aj niliencjia jniujveo L'senn |
trogkova obulavanja vel 0 s t mka rorgamigaeije rjse uj eni h
mo g wdi identificirati poslovnicijel ear ni ng programa, topbale b

provode, jer poslovno-e| enj e predstavl ja al at Z a pobo
organi zacije, a ne al at zua eonb uel avvoadnij e.o sU|oivnnke
ka mjerljivim poslovnim rezulstaazasirmea ngteo ka rji &

i da | i wuistinu djeluje na promjene u znanju

4.3.Proces provedbe evaluacije poslovnoge| e nj a

Poslovnoeui| enj e jedno je od najbrge rastulih poo
smje djelovanja i napretka organizacij a, zafl
sredstava za financiranje razvoja, te ukad g el i mo t e i ziratigmsperaticje j e ma
stvoriti [ koristiti-ubeagae dnaikdjed ewrziaj eanvea | pu
posvelena padnjeajavaltuaaniufinaebaza istragivan

neadekvatna te nedostatak znanstveno vjerod

mogul nosti pri kaza olpwaeud &@mg st iu uolraggaannijzaa cu |j
visoki inici j al ni trogkovi i mp | e nuel netnajcai jtea kporlLoegrr au
vagnost provedbe evaluaciije i procjene ulink

Prema Attwellu (2006), proces provedbe evaluacije posloviod eenj a fprelgao i bi
odgovore na nekad pitanja navedenih u nastavku:

7 Jelieul enje ulinkovito?

7 U kojem kontekstuje-ea |l enj e ulinkovito?

T Za koju skupinu ulleanka/azlapokkdeint &2 | e e
T Kako razliliti tipowuwuienpapp@8slenika reagira
1 Postojelznal ajne razli ke melLu razlilitim I T p
1 Da |li socijalno i kulturno-udlmy®&e®nj e orga
T S obzirom na trogkloeej da mpl pmehbaoke] @ergan

pozitivan povrat na ulogeno?

T Na koji mal ishru&oivinli i s turl elnnjea wi op gramii Eiarca
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f Stvara lieul enj e probl eknak v e, asktorud®@vnim stru
organizacija?
Osim gto ulagu dragocjeno vrijeme i resur se
eul engapagl jivo definiraju strategiju cijelo
i spravno procijenitd.i ulinkovitost-uisehpa Kes§l
radili strategijaas | enj a ui sti nu kako jomarsialowoljgoljakoeda o i |
bi opravdalo ulaganja? Prema Pappasu (2015) organizacije bi trebale stratedijleen j a

formirat.i na naliaenjda pkijehval slhicj gdeli h des

f Procjenei melu najmolnijim al at inmnmspdtaganji suor g an
procjene. Kvizovi, i spi ti [ testovi prug
pojedini zaposl eni ci ui stinu apsorbirald@i
uspijevaju pratiti tijek odbkkebit epabnoljeg e

performanse na posl u. Osim toga, procjen
aspekte strategije poslovhogud enj a potrebno i zmijeniti.
zaposl eni ka ne uspijeva prol.i etdljnije L e n u

razmotrit.i mo dul kako bi vidjeldi da | i pr
aktivnost.i potrebne za ulinkovito poboljg

T Pralienje telaja (-dmage oogasneézbca¢hkhimagmol

infformad j a o 1 zvedbi i specifilnim perfor man
obuci i drugih kljulnih statistika. Takvi
napretka svojih zaposlenika vel i za ide
izmijeniti . l z tog razloga, vagno je osigurat.
pralenje koje mogu biti korigtene za eval
zaposlenika.

f I'stragivanjdajiu ame&pperteecj enjiv uvid u umov

moul nost identifikacije snaga i sl abosti
moge biti korigten na nalin da se zapos| e
Pl modul a zamole da ispune anketu kako |
zaposl eni ci osjelaju da su stekli, kako
obuke i I maj u | i nekakvi h preporuka za iz

1 Mijerljivicilevi Tnapredak u performansama zaposl en

k1 j ullnjie vci bilo koje strategije online ob
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organi zacij e. l zni mno je vagno postaviti

bi se provjerila wulinkovitost onliume str,
Koje profesionalno ponaganje ¢gelite pobo
koje g¢gelite ispuniti? Gelite Ii pobol j ge
postotku?

Primjena znanja-onl i ne strategija ul enjitajednoobul a
ako zaposlenici doista primjenjuju u pra
putemeu| enj a. Ovo je mogule ocijeniti izvole
radnom mjestu te promatrajuli adliopdad eni ke

odrelene radne zadatke.

Zadovoljstvo zaposlenikai t ak oLer spada u Kkl julne poka
online obuke. Ukoli ko zaposl enici ni su za
oni zapravo i sudj ed oivakar ius tointlii nsev eo bmacg u
Mj erenje zadovoljstva zaposl enika putem a

uvida u njihovo zadovoljstvo aspektima on

toga je i pobol jegaposjedka.z adr gavanja pagn

Fokusgrupeiodr gavaj uii fokus grupe koje uklijul
razne menadgere i zaposleni ke iz razliliH/
povratnih informacij a. Sudi oni itamjmo f okus
odrelLenim aspektima online obuke koji s u
njihovih migljenja o strategiji online ob
RezultatiiROlTukazuju na to jesu | i zvedbeni r
Akocilievinisui spunj eni, rukovoditelji bi trebal
kako bi saznal! gt o t rabkzbcigejraspoqjetelvesursa.gat i s
Razina potpore zaposlenicima zaposl eni ci ma je potreba |
kako bi ostvar | i naj vi ge mogul-el e@rzj al.i t@Grvio gz a psoksul
zaostaju il:i ne ostvaruju postavljene cil
obuke i pomol i . Ulinkovit nalulnenza peasi

identfikacija onh zaposlenika koji ne zadovoljavaju postavljene ciljeve, njihovo
intervjuiranje kako bi se utvrdilo koje vrste dodatne obuke bi mogle biti potrebne, te
pruganje povpdu dodatni h pojagnjenja, obu
Test d u g o \siraegija obsitputem eu | enj a | e atjeetrebataj vij er

mijenjati i razvijati protekom vremena kako bi se zadovoljile promjenjive potrebe
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organi zacij e. Me Lut i m,rra tnepatazbi podnijeto witsakv n a i

VvrIiemena. Ono gto biitsetiorjgeamti za&zi | e | eel
ulinkovita za odrgavanje u dugem roku? Ho
svojim sadagnjim i budulim zaposl enici ma

i zvrgenje njihovi h puadgilposiomoghal | zeandjaat alkiat n oP
analizirati zadovoljava li strategijale| enj a uvj et e i i spunj ava

i h i spunjavati tijekom slijedelih nekolik

Pappas (2014) wu svome radu pr ug aacijustrgtegget s avj

eul enj a. Prema njegovu vilenju KIljulni postu

1 Odrediti svoje primarne ciljeve i parametre za evaluaciju strategije poslovnog-e

ul enjpai je samog poletka evaluacij e, trel
strategije poslovhoge | enj a. Nakon rjegavanja ovih pi
kriterije za proces evalwuacije. Na pri mje
tada (e organizacija evaluaciju svoje st
zadovoljstva ko i s ni ka i analiziranju jesu | p o
razvijene. Bez odluke o onome | emu se te

organi zacije nemaju mogulnost produktivne
T Kori gtenje anket anihinfgpmmacij& ad papgslanika kako pigev r a t

ocijenilo zadovoljstvo i razumijevanje- povratna informacija od zaposlenika jedan je

od najulinkovitijih alata koje organizaci
mogu biti prikupljene provedbom anonirhni anket a, i stragivanij
komuni kacije sa zaposl enici ma. Povratne i
strategije gdje je potrebno negto izmijen
svoju svrhu. Mogul e ¢ mogwkilajvualjiut i mjpeirteannj
zadovoljstva zaposlenika, razine do koj e
te i spitati gt o oni mi sle da bi trebalo m
1T Testiranje =zaposleni ka s ciljem procjene

pr ovedba testiranja zaposlenika nakon gto

u njihovu razinu usvajanja znanja i zadrg
zadrgao informaciije, mogda online obuka
uaganj a. Testiranje zaposlenika pruga org
naul i1 i, t e koja podrulja strategije Dbi
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zaposl eni ka | es prpbiemskevzadatke k $cenarije itemealjeng aa u

stva nim dogalLaji ma. Na primjer, zaposl enik
aktivnost. i riegavanja problemskih zadatak
mogl i pokazat. koje su skupine vjegtina r

Procjena korigtenjga istae |nean irha dzhnoamkjogyv eis t wnj ae

procjene korporativhe strategijeuel enj a j e wupravo wutvrlLlivar

naul ena znanja i vjegtine stvarno pri mjert
znal aj a z a organi zacdujlenja&stpomeslui Iprit .
cjel okupnog razumijevanja politike organi
poboljganja performansi zapos!|l enulkarrj aShv
prevode na svakodnevnoopuwisdwa anvjied jue tkd jjue
i zmjene odreleni h aspekata tel aja.

Usporelivanj e uspjegnih rezudlospar esLupmoi
zaposl eni ke koj i Su uspjegno stekl:i [ zac

tako uspjedain pMagpogkor akuleevmjlas.acNg\we dd mra

priliku identifikacije zaposlenika koji su bili sposobni pijme ni t i steleno

svakodnevnom poslovanju, al:i i uvid u asp
mogul e jietipriocviednovat.i one zaposleni ke
koristiti skup vjegtina il:i znanje obuhyv
mogu prugiti smjer niuleenujnaa pukjaezluejnyiai snta apt

su imali problera.

Poticanje konstantnih provedbi procjena unutar organizacijske kulture T

evaluacija poslovnog-e | enj a ne bi trebao biti jednok
neprekidan proces Kkoji e konstantno nas
strategipeu | enj a. Dubinska analiza i ocjenjiva
provodit. periodilno, a rukovoditel]ji b i
organi zacijske kulture. Zaposlenici treba

jepogel jno da prugaju povr-wlterej d.nfkaamagt ¢ e
sa svim oblicima ulenja wuvijek postoji p
trebaju biti otvorene za manje prilagodbe organizacijske strategije s vremena na vrijeme

te djelovati proaktivno prema promjenama,

naprijed.
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Budul i da postoje razliliti raall enij e zagtsovo
posl ovanje, tako postoje i r a zjdtival Kiad osnovmea | i n i
razl oge uvoladjeajmosnodgwemmg neavest.i pobol jgan|j
organizacijskim standardima, politikama i procedurama i dijeljenje informacija, te Kuhlmann
(2011) sukladno def i ni reeaacijauspjehae loen jma ko jeid | ia

navedeni u nastavku:

T Poboljganje performansi
Sama i zgradnylenjgeéaplkevinaaniej e posl ovni ci |l j
pomage ostvarenju nekog posl|l ovnopptrebong jej a or

identificirati poslovni cilj organizacije te potom izmjeriti je el enj e pomogl o pri

ostvarenju. Mjera kojom se organizacija slug
pri utvrLlivanju da ki jpeiommjeaeanwdelnj)peig Nas
primjer, ukoli ko je cil] organizacije povel
povelanje prodaj e. Zbog postojanja Vvige ra
organi zacijanveki nu mogemhemati kontrolirat.i

koriste i druge mjere. Na primjer, ako je u

mogul e osigurat.i t el aj za svih 100% zaposl el
kojea ult vrditdi koli ko su zaposl eni ci Ssposobni
potom koli ko dobro ga mogu obavljati nakon z

od 10% ali osigurava da zaposlenici mogu donositi odluke i obavljatinekd at ke na nau

naline te pokazati potrebnu razinu ¥rudzewnmiaj ev
nije samo pruganje informacija zaposl enici ma
te informacije, st omdi jteel|lvag ervoa poroivegamoj it
performansama.

T Uskl alLivanje s organizacijskim standardim

Mnogo t eullajngvaa jee besmisleno iz instrukcijske
gel e pokazaurialke kwl esnuj eosii gi spunile neke od r
Postoje organizacijegdjesaiel enj e provodi samo kako bi orga
sa standardima te trendovi ma, dok je manje [
povezana s mjerljivim poslovnim ciljevima, t
koli ko zaposlenika je zavrgilo telaj. Takol
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provedenog telaja kako ©bi mj eermel.i Pkomleikkaa d cel
mjeriti ulinkovitost. Npr., progle godine su
i sporulene u klasilnoj ulionici, d-o k ersjua .o v ¢
Usporedba trogkova dvi jlu poesilij ejdenjliih sgeo dg mma

promj eni | o al i pokazat [Ie snigene trogkove i \

1 Dijeljenje informacija
Stavimo | i na stranu poboljganje performans
naj |l egl a-udlepont raehsa peaguanij eat za razmjenu info

kako bi za takvu svrhu organizacije trebale koristiti web stranicu ili dizajnirati neku vrstu

jednostavne pomoli pri poslu tipa u ofliku d
multimedijske  mo g u ful cesntjia.e Ukol i ko je dijeljenje in
Kkl julna mjera biti br oj zaposl eni ka koji su

olekivanja od njih, tipa da posmenha ndkelsenr
I sl., tada je potrebno pratiti broj klikova na zadani link i sl. Ukolikeye cilj primjene e

ul enj a,jepnmijgeuriiet i strategiju koja le privuldi
KIlj ul uspjeha u prowedhbdi nev adduecji § eelmigetpeset d p r
uspjehu organizaciije i usredotol iti se na e\

kao najvagnijih.
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4.4.Evaluacija rizika vezanih uz ulaganje u poslovho@ | enj e

Evaluacija rizikavezanih uz ulaganja u poslovhaue enj e t akolLer predstav
interesa za organizacije koje razmatraju opravdanost ulaganja u sustavdza@ j e t e s e

postavlja kao neizostavan dio cjelokupnog projekta. Rizici su uvijek prisutni kada se

organi zacija odluli na ul a-mhkenpenaeakpenozaoi m&
najvelih rizika jest duljina vremenskog per
i skusna i pol ela proizvoditivukyeal ut enpa mn&kau

da stjecanjem iIiskustva organi zaci j-el esfaarueg

prema i stragivaanjsuaneol elarIn0% gslGulidjdeva or gani
pri prvom pokudgal enjsavaranja telaja e

(\) ~ N s ~ 7 PaXal pd N

& aLle S Qyaalie I LINB Yl 0 NS

_ 0S61 280 dz 2NBI YA

Q

«  35,00%

© 29,90%

= 30,00% 25.40% 25.00%

o = 2500%

8

33 20,00%

— = 15,00%

- 9,80% 9,80%

> 10,00%

N

- 5,00% . .

iy 0,00%

- 1 2do3 4do6 7 do 10 A0S 2R

Broj stvorenih i provedenihdi S6 | 2S @1

Graf2:Uspjgyno$ €| @j eva pvoreemma hbrtoejluajsetva u organi zaciji

Izvor: rad autora prema podacima The elLearning Guild 2008 u i | di ng t he -BarsingWighsSegpyCase for e
step ROI Calcul ationsihi

Slijiedeell i ki rizik jest pruganje podrgke stoa
Podrgka navedenih vagna je, ne samo u smislu
odluka, vel o njoj ovisi i opi-welnénjau pu ichrvgd rei
Nepostojanje |vrste podrgke moge biti velika
Nadal je, donogenje odluka o tome koje alate

rizik za organizaciju i potrebno je to uzeti u obzir. Odabir atajane zadovoljavaju potrebe
projekta i/ili organizacije mogu dovesti do
i novca (Smolen, 2009).

58



4.5.Evaluacijaposlovhogeu | enj a na 5 razina

4.5.1. Karakteristike modela evaluacije na 5 razina
Pregledom |iterature mogule je ustanoviti da

poslovnogeu |l enj a jednake tehnikama korigtenim za

obul avanja zaposl eni ka. Don Kinmrokspiantw,i crka z vpiroo
1950. godi ne model za evaluaciju telaja obuk
moge biti vrednovano na | eti rovampdelagur esi vne r

1. Razinal-mj era reakcije ulenika/zaposleni ka n:

2. Razinallimj era je onoga gto su zaposlenici na
3. Razinalllimj eri promjene u ponadganju zaposl!l eni
na posao;

4. Razina IV T mjeri poslovne rezultate koji se javljaju zbog obavljanja poslova na novi

nal i n.

Modelsedakl e, i zvorno sastojao od | etiri razine

i dodatna, peta razin&dlova,razina V odnosi se na ROlpovrat na investirano, predstavlja

omjer trogkova i k or i sutlie ngmeri gbrkaevaezdi enneo gn opvol sal n
vrijednost rezultata nadilazi tr-olg&bjpw),. ul aga
razini se rezultati prikupljeni u razini IV
trogkovima ulaganja u program (Strother, 200

Navedeni h pet razina evaluacije mogemo okar a

T RAZINA| i Reakcija

Eval uacija na ovoj razini mjeri kako se o0sj e
program obuke. Pitanja kojima se bavi evaluacija na ovoj razipiud uj u: Jesu | i :
zadovoljni s onime gto su naulili? Smatraju
rad? Vjeruju |i da Ile im sadrgaj telaja kori
da li se i koliko zaposlenicimais\di o program tel] aja, a organ
i nformacije poput onih preferiraju |i zaposl
na radnom mjestu, bi l'i ponovili sli]lan tel a
obuénmputemar | enja u usporedbi s klasil|lnim nalin
je, u mnogim situacijama;e| enj e potpuno novo iskustvo za

programa vagno |je prevliadavanje prpravooizinog s
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navedenog olituje se wvrijednost rezul tata o
pralenju emoci onal emmjga pod hsaftanpazapos!l eni k

pri kupljanju izjava i stat okeeui|lkeanjkaoj(eHoliret ogne n

1 RAZINAIl TUl enj e

Kirkpatrick ulenje definira kao principe, | i
ul eni ka, a analiza razine ulenja odnosi s e

vjiegtinki gnawe¢owai injihovih zaposlenika pr omi
postupak nego ispitivanje reakcija s razine I. U idealnim situacijama zaposlenicima bi se trebao

dat i test prij eulpeonhjael atng at e setl an aakboseutaelor r get k
koli ko su zaposlenici naul il [ napredoval.l

istragivanja na temu razUli&mj as ireguwi ¢émt k mas
iznose kontrastne zakl jjajedued .engZ@&biplojl athte,n io Dw |
kao i obratno, no najveli br oj i stragivanj a
naul enogaul| ppwteamie putem klasilne ulionice.

| i mbeni k-ulehpmaptilecie na umu da organizacije I

ulenja s istom razinom rezultata kao gto su
kl asi | nogi tada skormomske poednastuel enj a postaju jog zna
2002). Uzsveudb| aj ene mjere i ispitivanja naulenog,
naglagava vagnost [ i spituje razvitak kriti

korigt-ehegema.e Nimritta (val@adijd ha dsgojgrazmiitreba Kk a k o
mjerit.i razinu znanja zaposlenika priije, z a
razine znanja zaposlenika ©prije samog pol e
zaposlenika. Naime, zaposlenici se razlikuju premarazinama predzaakj@t da [ e ut vr L
i razumijevanje njjhosga predznanja omogul i ti tolnije m
trajanja telaja omoguluje zaposlenicima samo
napretka, dok zaposlenicima daje uvid u to napreduagdoslenici u skladu s postavljenim

ciljevima. Evaluacija znanja po zavrgetku te

zaista naul il iz cijelog telaja.
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T RAZINAII TPonaganj e

Lak i d o b r okomumisirara, kvanfitativnc i | | € 8 i ulenja, obilno
e zaposilemitki pmawm eno na svakodnevno obavl |
njegove performanse. Promjena odrelenog pona
organizacijskin programaobuke al i mj erenj e ove promjene | e |
u odnosu na ispitivanje osjelaja i reakcij a
kroz rezultate testova. Prema istragivanji ma
2000.)post oj i znalajna veza i1 zmelu mjera promj
posl ovnih rezultata, te je strategija koja o
utvrLivanj e-udreinj aaskpgkatsay ei st i remaeuduacijuk ov i t |
razine Il (Strother, 2002).

1 RAZINA IV i Rezultati

Evaluacija na ovoj razini pokugava izmjerit
izravno utjelu na poslovanje organizacije. [
| i mbhi ka ovaj zadatak | ine izazovnim, tegkim
i zravnog utjecaja ulenja na poslovanje organ
ul enja, kao i kod evaluacije klasil|l vegpar avead
povelana proizvodnja, nige stope izostanaka

n
njihove zamjene novi maulgedijje,nibrrejzrud tar d a rpirz
0
n

ovu s genu evaluaci jewz ut @ znme Lws pirjogw ajma dd kee
posl ovnih rezultata (Strother, 2002) . Mj er er
zaposlenicima prudgena valjana obuka, odnosno
mogli otklanjati i kako bisetsal no radi |l o na poboljganjima pr
1 RAZINAV i ROI

Razina V osmigljena j-& prasiednkd RGl mstituta iasejeiski J . P
poznatog strulnjaka za mjerenje, evaluaciju
svoje | etiri razine usredotolio samo na ul i
Poznata kao ROI , razina V kvantificira nov]l
predstavlja financijsku mjerurv j edno st i treni ngaje potebne zane pr

poboljganje obuke (Webanywhere, 2014). Korig
razine Kirkpatrickova modela evaluacije, pri evaluaciji poslovheg € e nj a, dugotra
sl ogen proces procj ena VrazinizZoneeltiajo se.u méetarnel t at i

vrijednosti te potom usporeluju s trogkovi ma
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na ulogeno (Strother, 2002) . Sustavno i redc
da zapos!l enitcrietbudlei owloi tgit ok @k o Db ijelidvomeiimupr o d u k
[ poslu. Slilno bilo kojem ulaganju, potrebn

se ostvaruje geljeni ROI (Anand, 2014).

Prije evaluacije na navedenih pet razina, organa ci j e b trebale anal i
tel aj a. Stopa zavrgetka telaja ukazuje na b
modul e i uspjegno zavr gili dani tel aj. Me Lut

99% nijeacagedj polkpj egnogulpenojga.a mda ipnoes,| owknol
obvezan, zaposlenici Ie ga morati zavrgiti b

telaja u tome slulaju ne pokazuje daeje sac

evaluacije vagno je gledati izvan zadani h ol
brzo =zaposl enici zavrgavaju telaj, da | C
preporul uju |I|i ga ostalim zapos/| epokazatelna i S
kvalitete i roedl esvaarmet nsotsotpie tneleagjoav,a zavr get ka

452. Nal i ni i tehni keumpeyanpa razuhtmaam

1 RAZINA| i Reakcija

Naj bol ji nalin za razumijevanje reakcije z:

povratnih informacija u obliku anketa zadovoljstva zaposlenika, upitnika i sl. Zaposlenici mogu

navest. da |i je sadr gaj b i wostili gdjle,odad susatt | j i v,
| i mbenici vodili do toga da sadrgaj bude dov
pri kupljanja povratnih informacija u nekom

ispituje 1015 kratkih i jezgrovithpi anj a gdj e je odgovore mogul e

(izbjegavati da/ne pitanja) o parametrima koji su bitni za program. Ispitivanjem otvorenih

pitanja moge se |init.i kao bol ji nalin za ¢
evaluacijatog i pa odgovora na fiksiranoj skali je kc
nije na objektivnoj skali, to je |ini vrlo t
eul enja u razlil|litim vr emen stehnike mgraniaeszultatal i ma
eul enja na razini I odnose se na mjerenje po

anketa, upitnika, verbalnih reakcija (Webanywhere, 2015). Informacije koje organizacija

dobiva od ove razine jesu samoprocjene zaposlenika kdladbo r o s u nawul i | i od
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koli ko su zadovol jni provedenim tel] ajem, k al
(Shank, 2010). Horton (2005) swugerira online

zaposlenika @ wal ajne, ratspar_amj i razni h foru
postavl jat. pitanja i tragiti direktnu povr .
sredstva dijeljenja i skust av-aislanjarinstankporukpa z ap
fokusnim grupamaMi | e u stniifi, Ghkar vatinl il i Tisgtmaa gpirvoavne

zadovoljstvaear| enj em kod djelatnika unutar posl ovn
poslovnica unutar bankarskog sustava. Evalaaeipkcije provedena je nalna n da | e 2
ispitanih djelatnika odgovaralba anket na pitanj a vezuanean juezm,do
oplenito zad ewngleimst vomadeovol-jlsevjoa el € mzmatdioma
mregnom pQddrvgokdoini.el j a posl ovhivaéel jragsta 9e&at
z a djel atni ke posl ovni ce, i skaz zadovol j st
zadovol j st v aobigenihkirdormaigarteo sy imogli napisati svoj osobni stav ili

istaknuti problematiku koja nije implicitno navedenanketi.

1 RAZINAIl iUl enj e

Jednostavan nalin mjerenja koliko su zaposl e
poslije procesa obuke. Na primjer, zaposl eni
od 15 koliko dobro, prema njihovormi g1l j enj u, mogu obavl jat.i n e
obuke te nakon procesa obuke. Usporadlkeaj@ol e

moge pokazat. da |(LaM¢gtte,20d®).gl o do poboljganj a
Mj erenje ove razine momga&zIsie|l iothiahv i me t godua ,e nt ing

statistika vezano za program u cjelini, ili mjerenjem individualnih performansi zaposlenika

vezani h uz proces ul enj a. Prije poletka mjel

treba biti vezano uz cilevei| enj a koj i e biti navedeni u

razlikujemo:

1 Analitike/statistike: anal i t i ke ul enja sastoje se od
zabiljegene tijekloemjtaraleanj gt d ebajakelil

napr eduj ueniknodolzkolikogutaesl se prijavili, da li su sudjelovali u online

raspravama I sl . Takvi podaci nude menat-t
zaposl eni ka. Oni mogu biti i skorigteni za
li je zaposlenicimapt r eban dugi od predvilenog vr eme
odrelLeni dio telaja, gto moge ukazivat.i n
se informacije mogu dalje koristiti kako
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bio vi-Hei Amdleyfi.-owWaeipandar gawsSa pri kupljanje

temel jenih na unaprijed utvrblenim K1 ju
implementacije LM& i mogu predstavljati I zv] egt e
odrelLenim pogl amwdugtavuna i cj el okupn

1 Procjeneltestiranjai od!l i | an nalin za dobivanje uvid
koju zaposlenici posjeduju. Mogulie ih je
| itavog telaja te ih je najbolje dizajni
I shodi ma tuelleanjjaa. tRoegz ul t at i ovi h procjena
uvida u to da I|i je zaposleni k bezaoprobl e

dodat nu p o mo linirati igitdjke ma t¢melju dilevda te primjenjive za
odreleni ukreagrPamamh a trebajusbioggiendistz aj ii

definirane te da ostvarerezutatip r i k1 a d njos tordulagjasta zaposl en

Kombinirano razumijevanje steleno prikupljart
moge pomwlijigamogl postojeiih telajigta.ne | rzfao
personalizaciju iskustva-e| e nj a aenrafl d rzneam sp zaposlpadkal jie

potegkolia ili nedostatka interesa, a to e p
ijosigur ati djelotvorno ulenje (Anand, 2014).

Osim provedbe testova koji e tragiti prisje
odluka u realnim scenarijima i Ssimulacij ama
testove kojoidglbeosiukbhadnag azini znanja zaposl
Takoler, mogule je koristiti intervjue i pro

T RAZINAII TPonaganj e

U nekim slulajevima, mj erenja ha O0OVO),j razini
akojeu pitanju performansa zaposlenika koju je
usporedi i br oj ke, odnosno vrijednU sotsit,alApm isjleufl as
kada se radi o performansama koje nije lako kvantificirati, evaluacga o v 0 | razini
zahtijevat:i detaljnije promatranje i anal i zu

ovakve evaluacije jest da se menadger-a il r

koj i e blisko suraliraatiibBai zpposl panct manj
zavrgetku obuke. Potom je informacije mogul e
intervjua sa menadgeri ma il. zaposlenicima o
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Menadger . su tako zadsbeni kazai pbompéeganj e

performansama i obavljanju posla prije i nakon provedene obuke. S vremenom, trebalo bi

postati jasno da |i je zaposlenik zadrgao i
procjene mogul e sjee kworgistie na&snalvin bdairani r
mogul em scenariju, te se od zaposlenika trag

ocjenjivati njihove reakcije kakold e ut vr di o op¢$ed nibatirensrieo Sp e
scenarimanisudi zaj ni rani da bi izravno provjerili z

za rjegavanje odrelLenih problemskih situaci

planirane opsegne scenarij e, k oojdia pr octgjenj v
povjerenja i samopouzdanja zaposlenicima o Kk
Tehni ke korigtene na OV O] razini ukl jul uju
performansama i ulinkovitost i namsvietd, edaognot ni m

na vlastitom radnom mjestu, zatim samoprocjene o napretku u ostvarenju ciljeva, isto kao i

procjene menadgera i ostalih zaposlenika u p
relevantnim situacijama (Shank, 2010). Za evaluagjzru | t at a razine |11 m
povezivanje podataka dobivenih iz sustava-malee nj e s ostalim sustavim
Mnogi organizacijski posl ovni sustavi bil j

zaposlenika ili iz kojih performansmogu biti izvedene. Primjerice, informacijski sustavi

ljudskih resursa HRIS (eng.human resources information systems) mogu otkriti obrasce
zapogljavanja, ocjene rada, napredovanja, ot
Enterprise Resourse Pl anning) otkrivaju obrasce ulinkc
(eng. Customer Relationship Management) mogu otkriti razinu stjecanja novih Kklijenata,
sustavizaBposl ovanje mogu ot kriti promjene u raz
r a itd linie proizvoda, a alati za upravljanje projektima (eng. Project Management Tools)
mogu pokazat. uskl alLenost ostvarenja ciljeve
(Horton, 2005).

1 RAZINA IV T Rezultatii RAZINAV - ROI

Mjerenje monetarnih i poslovnih ishoda je zahtjevno, izazovno i zahtijeva mnogo vremena, ali

je jako znal ajno. Bez vadjaunbjeékmjer @mish of e
ulinkovitost obuke. Za pol| et akanjapodatakagbitnioz r ad e
je definirat.i gt o predstavlja uspjegan rezul
organi zacije drugtvenu odgovornost postavl | a

gto treba biti j aslnwa disjkeo muenz wcli tr aatnabo. pR o d &c ie v
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kombinaciju individualnih procjena o vrijednosti provedene obuke od zaposlenika koji su
sudj el oval: u telaju, njihovih nadrelLenih, Kk
Sustav bi trebao mjert i podatke prije obuke i nakon obul
koje ukazuju na uspjeh programa. Kako bi se mjerili rezultati, najprije je potrebno identificirati

koji rezultati su usko povezani s provedenom obukom. S vremenom bi organizdaje biti

U mogul nost. mj epreirtfior mamjser, w©ddgkdwi na jedr
programa obuke te i h potom ocijenitd.i u skl ac
kal kul aci ji ROI i biti p amla éAnaad, 20L4). Rarihailvideo v i t
mjeri pomolu pokazatelja koji su vel prisut
Il zvjegtavanj a. |l zazov ove razine e povezi )

zaposlenikep ol azni ka t el aj a). NjaMekoja seyugldveom gpoveziuOuk
razinu |V su promjene u performansama na r a:
socijalni, drugtveni, ekologki i drugi &efekt
Mjera koja se povezuje uazinu V odnosi se na promjene u performansama na razini cijele
organi zacije ili odrelene jedinice kao funk
(Shank, 2010).

4.5.3. Prilagodba modela evaluaciee k r ugenj u

Kirkpatrick-o v i sl il ni modaebi dbezhj nismamirvaamseval u
ul enja, stoga je jasno -ulaerdjea, vikadjua cs § ao dwigja:
okrugenju, zahtijevat:i neke nove teorije i d
metode modificirajui uvage sve speciflimajositi mavomuok
napredak u tehnologiji ulenja -ovomodeVabonpami g
jasno je kako je Kirkpatrico v. model aguriran te uvolemje pet
se dogodil a. Osim uvolenja dodatne razine,
razi nama i njihova prilagodba novom nalinu
zadovoljstvo zaposlenika s procesohkoegasw ke, d
zapos!l eni ci aktivno wukl jul eni [ koli ko dopr
stupanj do kojeg le zaposlenici imati mogul
radnom mjestu. Razina Il prvenstveno je mjerila stupanjdo kgega s | eni c i stj el
viegtine i stavove, a danas se odnosi i na s
predanost. i odl ul nosti u primjeni novi h zna
zaposl eni ci Z ai sof wodg ggirnojceensjiu jiu suagjtiuagv i p oktoijliu
nagraluju izvedbu kljul nih ponaganja na pos
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ukl juluje i kratkorolna promatranja i mj er en

kljulnijha plomjag aine voditi ¢geljenim rezultatim
Hamt i ni (2008) i de laagkl jkiovromrike rpalgsipeai Kirgatrickp r e d | a
ova modela prugajul.i nNovi nalin evaluacij e,

saget astialmamd okusna podrul j a:

1 Interakcija;

T Ul enj e;

1 Rezultati.

Za svako od iznad navedeni h fokusnih podrul
prirodom i ulogom tog podr ulljeanj aZ approusglietn iicei ,v
u svoja migljenja i stavojva, kiropzogeanaj el i aami
analizu njihove krivulje udleennjaa.prol azeli kr
Faza interakcije, kao prva faza ovog model a, odnosi
jednostavnost. k-olr e gjt e n | aistteetties k gkaokrdaslnée | ko  z
korisnilku interakciju sa suleljem te razin

eval uacija se pr eveslkdleanketinh pitgnia eotvgrenimpithnja.kOsnowni
ci | j ove faze kjowi bdséeli pwarejlasubi s tradicio
obul avanj eulue mjka utgg uosi gur at i da zaposl enici

sadrgaje neovisno o tome posjeduj dearding napr

okrugenjeityebanobtavno za navigaciju i kori
Slijedefazédakle¢gmjese bavi mj erenjem stvarnog
rezultatet e| aj a. Tijekom ove faze, vagno je da e
predvi lLene i ntfbekmaoci vjegtine potrebne za naj
rel evantnom podrulju. Ulenje moge biti ispit
eul enj a. Testove prije, mogul e je pronmijenit

unutar unaprijed odrelenog vremena nakon zayv
da | i je doglo do znalajnog napretka u znar

ciljevima organizacije kako bi ostvarilo najbolje rezultate.

Zaw g ni kor ak ove &zxadzutaiacHaza eezuliata@®\vbg moaelal ispitaje

odnos trogkova i Kori st stelenog znanja, sp
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posao nakon zavrgetka obuke kaoazaposkenka uk upne

poslodavca.
Ov aj mod el evaluacije uzima u obzir snagan |
obul avanja potrebama odjela | judskih resurs

odvija unutar or ganakorestdzajorganitaeiju izasvgkag pdgjedinog aj e d

zaposlenika.

4.5.4. Stanje i trendovi vezani uz proces provedbe evaluacije poslovnog e
ul enja po razinama model a

2003. godine autori Arthur, Bennett, Edens i Bell iznose rezultate-imstda r agi vanj a Kk

bavilopi t anjem ulinkovitost.i programa obuke u i
rezuta t e i zakljulke raznih istragivanja na tu
razlilita izvora, autori iznose slobjkejdel e =z

provedena procjena na razini |, zadovoljstva i reakcije zaposlenika na obuku, samo 38%
svih programa je evaluirano na nrmaud imaulaermsag,i

samo 7%analizira sveukupne rezultate obuke.

2010. godine me elLearning Guil d, tolnije Patti S h:
nalinima mjerenja uspij-elgerojsa i u opobbhovanjam pt

Definirana su pitanja koja bi si organizacije trebale postaviti prije, za vrijeme, i nakonarazvoj

Sustava za-e | enj e, kako bi mogle utvrdit:i gto gel
rezultata i sl. U detali j em i zvjegtaju istragivanja nave:
nal i nima mjerenja i i zazovi mamjersnjuk oj i ma se or

Prema navedenom istragivanju 88% organi zaci|j

pribligno 10% organizacija nije uople provod
U nastavku Ie biti pri kazani rekattgteniimt:
mj erenje uspjegnost. prema vel utvrlenim raz

Za po| &t ald, i pitanih organizacija nije prat.i
sustava za poslovnee| enj e . Gto se tile zavr gdenkaaa t el a |
program obuke pai oedan ikz ajhiBy5a%v etiedllruniij epi t ani

pratil o i mjerilo uspjegnost zavrgetka tel aj
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Evaluacije razine |, treakcije, ko d naj vel eg b2%)j as & smpri ¢ vamnd ihl g 6r
su zaposlewi ocjenjivali &y oj e zadovol jsi%wostel aj ema Paplds
ocjenjivali, tj. percipiralivi f ednost t el a5% szlaulmjjielv,a az apodl e

procjenjivald@ kol i ko dobro su nawulinh). odrele

REAKCIJA

70,00% 65,20%
60,00% =—

49,10%

50,00% 41,50%
40,00% -
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

zaposlenici sami zaposlenici ocjenjuju  zaposlenici ocjenjuju
procjenjuju koliko dobro  svoje zadovoljstvo @NRA 2SRy 2ad |
ddz Yyl dz6Af A 2RNBSBYV @&S¥Svydz

Graf3:Pri kaz korigtenih mereakcjea za evaluaciju razine |

Izvor: rad autora prema podacimattp://www.learningsolutionsmag.com/articles/1443/elearuuid-researckhow-should

we-measurdrainingsvaluenot-roi

Evaluacija Il razine,tiu | enja or gani zacijama se provodil a

vista pitanja. Najveli udio ispitanih organ
prisjeladjamj e Kohwvial ni7h) i nMe iinntipcoisat gtdnja,6 4 ,
zastupljena su pitanja kojadgnalti jrexajnskprhi s
(39,7 %) , pitanja koj a z a hdnékie ecalran scenatijona ¢88okinj e od
vrlo realnim scenarijima (38), zatim pitana&j a zahti jevaju donogenj
realnim simulacijama (2%) i vrlo realnim simulacijama (23%) te se, u najmanjem udjelu,

koriste i Adaptivni testovi vrsta testova kod kojih se mijenjaju pitanja na testu ovisno o
priaggnj i m odgovnka(Ba%a zaposl e
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1 NR ( A 6 gohekle L2 @ND Y Ardalnim donekle realnim
informacija realnim rutinskih scenarijima realnim  simulacijama
scenarijima informacija simulacijama
Graf4:Pri kaz kori gtenih metloedaj aa evaluaciju razine 11

Izvor: rad autora prema podacimaip://www.learningsolutionsmag.com/articles/1443/elearuuid-researckhow-should

we-measurdrainingsvaluenot-roi

Evaluacija lllrazine,tpr i mj ene st edramnomgjesturzaposjeraka provodila se

na razlilelw inmapiithenimnmm organi zacij ama, ukl j
objektivna mjerenja, ocjenjivanje zaposl eni
zaposl eni ka. Naj vel. br®%, i zppoahnemi ormanp za
samoprocee O nji hovim perfor mansama i ulawmkovi t

stvarnom svijetu, a njih 22,% mogul nost samoprocjene o0 nji.l
cilieva u relevantnim situacijama u stvarnom svijetu. Objektivne mjere performansierakasl
u relevantnim situacijama u stvarna@wijetu provode se u 24% od ispitanih organizacija,
menadger . zaposl eni ka ocjenjuju paejanfaour man s e
stvarnom svijetu u 19, % sl ul aj ev a, promatr anrelevantpimr f or m:
situacijama u stvarnom svijetuvg i &0 s | 6 ,a j,®ovod ykupdog Brojalispitanih
organi zacija provodi evaluaciju ukljulivanj e

odrelenog zaposlenika u rsetaevantnim situacij
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A dz6 A Y | dsvarénfid Grdlevantnim  relevantnim situacijama 2 RNBSSy
ciljeva situacijama  situacijama zaposlenika

Graf5:Pri kaz korigtenih mepodadgaajavaluaaiijimjreazi za alnljla

Izvor: rad autora prema podacimaip://www.learningsolutionsmag.com/articles/1443/elearyuid-researckhow-should
we-measurdrainingsvaluenotroi

Gto se posl| ovni hoevawmaciellMi¥ taainet31% og pkupmal ispivasih
organizacija bavi se mjerenjem promjena u performansama na razini cijele organizacije ili
odrelLene jedinice (na pka mpedr gkpa,odiag¥ml . pr d
slul ajeva organi zacije navedeneopkompepeopr a
ul enj a, odnosno provode ROI anal jA% eavelole L u i

kako provode mjerenje socijalnih, drugtveni
povezanih s provedbomwe| enj a.
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POSLOVNI REZULTATI

35,00% 31,70%
30,00%
25,00% 19,60%
20,00%
15,00%
10,00%

5,00%

0,00%

13,40%

promjene u promjene u a20r2ltyS A
performansama na performansama kao koristi i rezultati
razini cijele organizacije funkcija ukupnih
AftA 2RNBSSy S NBORRWAOSIwh L

Graf6:Pri kaz kori gteni h meteautada za evaluaciju razine |V

Izvor: rad autora prema podacimaip://www.learnhgsolutionsmag.com/articles/1443/elearnmdld-researckhow-should

we-measurdrainingsvaluenotroi

46.Speci fil nosti ROl metodol-wlganjea za evalu

4.6.1. Proces provedbe ROI metodologije za poslovnele| e nj e
Prvo pitanje koje sorganizacije trebaju postaviti, kod svakog ulaganpa tako i ulaganja u

poslovnhoeu| enj e, jest AZagto ulagemo u ovaj pr oj
ul enja zapolinje sagledavanjem probl ema Kkoj e
prilike koju na ovaj nalin gel. st veolrenijie. i
moge pomol i premostiti. Oplenito, probl e mi [
i znosi kao zakl julak istreagimaan| ap,odalcdjma pcet
pol etna tol ka anali ze. Navedena poletna tol Kk
svaki budul i korak mora vezat. na ovu tol ku.
Nakon identifikacije ove izjave iikoristikakgok | j ul k
bi se mogla izralunat:.i neka od mjera financ
inicijative. U velini sl ul aj eva k of dodanai se F

ekonomska vrijednost (eng. Economic Value Added).
Finarctijska evaluacija sastoji se od tri koraka:
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1. Razvoj oplenitog razumijevanja trogkova |
dana nov| ana sredstva i ogranilenja finan

2. Odrelivanje i navolenje koristi isklmo mj er
financijskog poboljganja.

3. Ralunanje ROI il EVA.

Korak 1-r azumi j evanjué emj@agkova e

l zralun inicijalnih fiksnih -dtlremjka,vakajliaglaa ]
prisutni na projektu, mogeebanhjukpmp| ekt aana
organizacije u projekt ulaze s nigim inicija
ulaganjauar | enj e. Uglavnom je slulaj da organi zac
podruljem fokuwmswan it eslsg esdevriermfazama ¢gire.
eul enje il procjene inicijalnog ul aganj a,

izralun -tregkav&opu koriste za trogkove ul

postojaglaic atmr trogkove klasilnog ulenja moge
specifil nil|l egammjoag klowjie eorgani zacije trebaju re
trogkove razvoja online telaja, t r alay(kng.ve s of
authoring tool software), trogkove throcglhanwee
aguriranppaioodrgavael ajeva i sl

Organizacije mogda nele trebati na samom pol

broja teloasjleevnai kial ik ogzap prol aze kroz tel|l ajeve

Naravno, kupl jeni LMS e zahtijevati pril acf
trogkovi mogu variratdi ovisno o prilagodbam
LMS s,st ava i sukladno tome pohrane tel|l ajeva

godignje izdat ke.

Razvoj online te|lajeva Ie u poletku zahtijev
porastom i skustva zaposl|l enitlka,sukd atdnmn d pime r
efikasnosti, vrijeme potrebno za razvoj onl i
izrade tel aphesjpedrgast da ergani zacije imaj.l
i zradu vilIastitolgajseavder.gaj a za online te

Dok s jedne strane i mamo mnoge-unewng etmr, o 3k adw
strane imamo snigavanje u trogkovima put ov:
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trogkova nastalim zbog Vvremena pdzapostedi@nog u

trogkovima tiskanja materijala 1 brogura, fi

Korak 2 T kvantifikacija koristie-u | enj a

Postoje objektivne kori sti koje je | ako kvan

profesional ni rakwvioynosptoiviel anj gavpanojdeu tr ogk

povelanje morala i zadrgavanja zaposlenika t
ROI indikatori

Umanjivanje rizika i gubitak R 29,00%
t2@¢SstyesS va2nNr € A [IIRNSEEEE 33.60% L2 5t Sy Al
t 20506 ye NN 38.30%
{yror gty e SO 57.50%
t 29806 yes LiESREERNEEEER 50.30%
t262t20ryeas @esoiArANnEEEERE R 56,809 2

Graf 7.1 ndi kat or i za praal enje i mj erenj e ROI

Izvor: radautora prema podacima s eLearning Gal@ mol en, T. (2009): ABulicamdngWith t he Busi
Stepby-st ep ROI Cal cul ati onsih

Prema istragivaajmapltehinibm@j Guislpdtani ka na

profesionalni r azvojimjeene ROaiddnkha6680%.e Froav epiraanije

produktivnosti i snigavanje trogkova se, pre
kao slijedeii najlegie korigteni indikatori
Subjektivne koristi mnogo je tege kvauntific
odluke za odreleno ul aguanene ai.l iSupbrjoedkitrievmjee ki
brzo rasporelivanje sadrgaja i dosezanje ve
ul enj a, poboljganje konzi st e mjeranmad precjgramaj aj a
obul avanj a, automati zacija i efikasno praie
pristupa zaposlenicima kroz prilagodbu obuke
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Kl jul ni faktor kvantifikacijpepekariBerljpesviop

onaj cilj koj i kao i1 shod ima identificiranu
trebaju biti uskl alLeni s poslovnim prioritet
ili postojelinmljdgagomr klmaleg momoel i premosti:t
brojlane vrijednosti za mjerenje performansi
Korist koju najveldi broj -@argesi zpocbophj ganvpedi
profesionalnia z v o | zaposl eni ka. Pobol jganje u vjegt
mo g u vodi ti vel oj produktivnosti, smanj enj
zaposl eni ka i na taj nalin snigavanju trogko
biti postavljena kao mjerl jiuwvi ci | j [ na t aj
Primjer postavljanja mjerljivih ciljeva za p
slijedeli nalin:

1 lzjava o problemu i p ol a z i ¢ nstopatflakiudcige :zaposlenih u call centru
organi zacije je narasla na 30% godignj e,
obujma posla iskusnih zaposlenika u svojoj prvoj godini

1 Potencijalni mjerljivi ciljevi:

- Poveliati produktivnost novih zaposleni ke

- Smanjiti br o] pogregaka za 30%

- Smanjiti stopu fluktuaciju zaposl eni ka
Ukol i ko organizacija raspolage podaci ma kao
zaposl eni ka, stope pogregaka il st oa@ie f | uk
mjerljiva poboljganja 11l kori sti
Povelani br oj u pozivima il./ smanjenje broj

financijskim trogkovi ma.

Bower (2011) istil e -klakroj a ed a raposdeumnggej ldeaRjQds t i

predstavih. i zazov za organizacije zbog slijedelih
T Tegko je izolirat:i [ kvantificiratdi ut j et
ostalih Dbrojnih wutjecaja koji utjelu na

infrastruktura i sl.
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1 Kvantifikacijapom | j ganja u performansama j e samo
povezati poboljganja u performansama odr e

poslovnim rezultatom.

T Trogkovno opravdano ul aganje u oKoesuu | est
ugl avnom neopipljive. l zvrgni rukovodite
prema financijskim koristima proizaglim
zaposlenih, povelanog zadovoljstva klijen

Korak3ii zralun povrat-al emnjalogeno od e

Nakon procjene trogkova i koristi, slijedel.i
koje proizlaze iz inicijative @ | enj a . ROI je najlegie mjera k
analizama a definira se &anjera novca ostvarenog od neke investicije. Jednostavna formula

za ral umalasi;e ROI

Koristi unutar vremenskog perioda / Trogkovi
Koristi mogu biti ugtede ili povel akakodi pri ho
organi zacija mogla vidjeti financijske rezul
tako da se koristi i trogkovi obil no ralunaj

OsimROta, za izralun paVreat aeje b oduiiEvi-e.EVAjo d e
mjera koja pretpostavlija da postoji oportuni
mogda sredstva mogla poluliti bolje -@aezul't

omogul uj e uspor edb uki postavijensn &lerngtivemom snvedtigijgpno t et s

Trogkove i koristi potrebno je definijati ka
jer se EVA izralunava na nalin da se od ope
kapitala, te ukolik je tada rezultata pozitvanmjoe mo zak !l jul i ti da or gani
vrijednost.

(Neto koristit r o gk o Vv i kapitala) [/ Trogkovi ul aganj a

(Smolen, 2009)
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4.6.2. Razlozi za nedostatak podataka/rezultata mjerenja

Pri analizi evaluacije programa obutemeljenih na poslovhome| enj u, El kel es

(2015) identificirajunekoliko osnovnilpreprekakoje sputavaju razvoj mjera i evaluaciju na

razinama koje bi geljeli rukovoditel]ji
 Strahodrezultatai ako [ e mal o nji h t oizpdizijcirazavdji , z a
odrelenog programa su zabrinuti da, ako
prekinut i to moge narugiti njihov ugled
1 To ne bi trello biti potrebnd neki dizaperi i programeri da je nepotrebno provoditi

evaluacie vel treba vjerovati kako [e wulagan
jasno je da je tehnologija apsolutno neofg
biti dovoljan poticaj za ulaganje.

Mjerenjena ovoj razini nije planiranbp r i ut v rllownaong uu |pionska 1 r a
a proces polinje od poletka, od samog kon
se ozbiljnije razmatra tek nakon gto e ¢
ulinkovitu evaluacij u.

Mj erenje ijnekispatatg eegldaa j e Jjako tegko pri kuj
je nemogulie osigurat.i kvalitetne i nfor mac
Neznanje koje programe evaluirati na ROI raiimeki od zagovornika tehnologije
misle da e, ukoli ko krehenjsa evaduacijpno
rukovoditelji htjeti vidjeti ROI za svaki projekt i program. Izazov je zapravo u tome da

je potrebno odabrat.i odrelLene projekte il
razini.

Nespremnost za ovaj korédkpripreme za dizajnere, programere,lstuj ak e zaduge
za i mplementaciju, vliasnike i voditelje p

evaluacije i analitike projekata.

Ove preprekat s por avaju il.9 u opes prevedbecegatuacije sapimamd a v aj u

koje bi bile zanimljiveri ovodi t el jima. I stina je déieweal ua

produwgujnensKki ci klus procesa, te zahtijeva

evaluacije je logilan i rezul tati do kojih
(Elkeles, Phillips, 2015).
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5. STRAGI VANJE OPRAVDANOSTI ULAGA
SUSTAVEZAE-ULENJE U POSLOVNI M

ORGANIZACIJAMA U REPUBLICI HRVATSKOJ

51.Definiranje metode istragivanja

Za potrebe pisanja ovog rada provedeno | e al
trenutno stanje u Republici Hrvatskoj po pit
evaluacije rezultata-e | enj a u posl ovni mr ewlgadcd wzajcu lj ia mat, a
osoba za donogenje odluka o vezanim pitanjir
alat SurveyGizmo. Anketa je kreirana prema teorijskim postavkama, a pitanja su konstruirana

na nalin da osi guraajpo tdroebbinviahnj za i prdthodntmavca n |

postavljenih hipoteza e da pruge gto ¢giru i real niju sl
eul enja u Hrvatskoj. Anketni upitni k sastav
vi gestr ukjoegd niiznb oirlai svi ge mogul i h odgovor a, p

odgovor prema ponulenoj skali, pitanja odabi
pitanja gdje se upisuje kratki tekst kao odgovor te pitanja gdje se odgovor odabire jz pabl e g

il zborni ka i zmelLu ponulenih vrijedmoasshst. Neka
0 njihovim prijagnjim odgovori ma. Anketa |
popunjavanje na-mail adrese ciljanih ispitanika. Podaci su prikuplja razdoblju od 22.
prosinca 2015. do 19. sijelnja 2016Anaigpaodi ne,
podat aka pr i maroznsam glaekojimsu @dgogoprikupljeni i pohranjeni.
Vizualizacija odgovora bpisno definiranje stanja posnog eu| enj a omogul eno
grafi kone i deskriptivnu statistiku koju pru
i stinitost.i pojedinih hipoteza bila proveden
(IBM SPSS Statistics 20). Statis | ka o br ada -upmvkdehagekkaoz primjé@ S S
Hi-kvadrat testa, odnosno, Pearsor o °gesta Spearmanvog koeficijenta korelacije ranga

te deskriptivne statistike, u smislu korigt
podatakak 0z sl ogene statistil ke tablice i grafilk
52.Definiranje | opis uzorka istragivanj a

| stragivanje je provedeno nad zaposlenici ma

najveloj mjeri |inili zaposlenici u odjelu I
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voditelji informatil|l ki h adj all@ntje astralzivogt z
su dobro upoznati s pitanjima vezanim uz primjenu i opravdanost ulaganja u sustave za
poslovnhoeu | enj e i ukl jul eni u proces donogenj a
uzorak posebno su bili zaposleniciu hevkti m posl ovnim organizaci j i
aktivnostima i sudjelovanjem na konferencijama vezanim uz poslounbe nj e vel i sk
i nteres zatevou poarwpnyg a&avo oni u n aykupad j® | mj e

i stragivamwmj w9p rpiosstlwbpvini h organi zacij a, od | e

| i njenice da se u posljedanodgblkoa lgamj aaci j i ne
Osnovna djelatnost broj zaposlenika u organizagiji o p isepiittaanj a ovog i st
postavigna s ciljem pobligeg oznal avanj a posl ovr

i stragivanj u. Najveliabao] Ti spkt amibjnakbrobganij e
|l ega slijede financijske dj el at naotsntois tii .d jGerlaaf
pri kazi organi zacija prema o0sSnovnoj dj el at nc
ponuleni su u nastavku.

1. Kojom se osnovnom djelatno3€u bavi VaSa poslovna organizacija?

r Administrativne i pomocne usluZne djelatnosti - 2.2%

Ostalo - 17.4% =~ | ~ Financijske djelatnosti i djelatnosti osiguranja - 12.0%

Gradevinarstvo - 2.2%
Trgovina na veliko i na malo - 2.2%

Struéne, znanstwvene i tehnifke djelatnosti - 4.3%
Preradivafka industrija - 10.9% —
Informacijske tehnologije i komunikacije - 32.6%
Ostale usluZne djelatnosti - 13.0%

Opskrba elektricnom energijom, plinom i vodom - 2.2%

Graf 8: Prikaz organizacija prema osnovnoj djelatnosti

2. Koliko zaposlenika je u VaSoj organizaciji?

250 i wiSe - 28.3%

100-249 - 13.6%

- 50-99 - 13.0%

Graf 9: Prikazorganizacija prema broju zaposlenika
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53Hi poteze istragivanj a

Iz znanstveih hipotea, koj e ukl jobhsjuinasgajfanjepretpost
istragivala (Pivac, 2010), postavljenih u po
sta i stil ke hipoteze kako bi se moglo wvrgiti

vriednovat-anatiaati kbkimkpostupci ma.

H1: Poslovne organizacije u Republici Hrvatskoj ne provode analize opravdanosti ulaganja
usustavezae@ | enj e.

Pregledil t er at ur e, analiza i dubl ji pregled pri|j
poslovnhogeu| enj a u Republ i ci Hrvat skoj-udenpdej dg
uvijek nije znalajno zastupljeno u vpdauljevnii
podatak da je | ak 33% ispitanih organizacij a
primjenjue eul enj e u poslovanju. Nadal j e, podat ak
svijetu, koje prate s aunoe nst@ovyede detalwijih qrealized s t | 1
opravdanosti ulaganja (Shank, 2010)a k aultgre|l e na f or miranj e prve

Dakle, prvom hipotezom se pretpostavlja da poslovne organizacije u Hrvatskoj ne provode

analize opravdanosti ulaganjaustave za@l enj evandjseiitdst i ni tosti ove
je pomoliu deskriptivne statistike i to na te
upitnikaAPr ovodi | i se u Vagoj organi zwlcdrjia%fval

ARadi nancijska analifaiisplativosti implementacijayd enj a u Vagoj or g:
Dobiveni rezultati o 39,1% poslovnih organizacija u kojima se provodi evaluacija ukupnih
rezul tatuthebhphaja32g, 6% posl ovni h orgamlzzaci]j a
isplativosti implementacije-a | e n j ganizacijuakazuju na to da pogne organizacije u

Republici Hrvatskoj ipak, premda ne u dovoljnoj mjeri, provode analize opravdanosti ulaganja
usustave za-e | e nj e prea hipotezatpastawja kaoneistinita. Unat ol odbaci
navedene hipoteze, vagno je uzet. u obzir d
organi zacijama u Hrvatsko] provode u relatiyv
bitno je napomenuti da je gotovopolovina pi t ani ka iz wuzorka ciljan
aktivnostima i sudjelovanjem na konferencijama vezanim uz poslosnb @ nj e vel i sk
interes za ovo podrulje, gto otvara mogulnos
ovajomjerbo negto | ogi ji na gtetu provedubleengvaal u:
Grafil ki prikazi odgovora na navedena pitanj
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15. Provadi li se u Va3oj organizaciji evaluacija ukupnih rezultata tefaja e-utenja?

— Da-3%.1%

Ne-60.9% —

Graf1: Pr ovedba evaluacije-udlwmprai h rezultata telaja e

17. Radi li se financijska analiza isplativosti implementacije e-utenja u Va3oj organizaciji?

Da- 32.6%

Ne-67.4% —

Graf 11: Postojanje financijske analize isplativosti implementaciieleenj a u or gani zaci j ama

H2: Posl ovne organizacije u Republici Hrvats

vrgenja analiza i mj er enj a-udperngvedanost.i ul ag

Za potrebe wuwtvrlivanja istinitosti hi poteze
nalinima vrgenja analiza I mj e ¢ ejza pitaner avda
anketnog upitnikaformiranon a nal i n da 2 ahirte ugoaatosti ong@aacijgs r a n j
metodama svake pojedine razine evaluagije e ma p o n y bitd reo ji zgkad luinat i
aritmetilka sredina te prikazan histagram ¢
ocjenjivali s opisnim ocijenam&j ako | ogafd, Al ogafn, Adobrafn, A
potrebe ovog i Zikskdlewhlaopagdpjki maj akoe bl oga, 2 I
4 =vrlo dobra i 5 = izvrsna.
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1 Razina poznavanja metoda prikupljanja povratnih informacija o t el aj u od

zaposlenika
Tablica2: Razina poznavanja metoda prikupljanja povratnih infor

Razina poznavanja metoda prikupljanja povratnih informacija o tecaju od
zaposlenika

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Walid Jako loga=1 2 43 44 44
Lofa=2 10 217 22,2 26,7
Dobra=3 16 34,8 35,6 §2,2
Vrlo dobra=4 11 239 24 4 86,7
lzZvrsna=5 [ 13,0 13,3 1000
Total 45 497 .8 100,0
Missing  System 1 22
Total 46 100,0
Tablica3: Rezul tatdi izraluna aritmetil ke sredine i moda za razi
poznavanjametda pri kupl janja povratnih informacija o telaju od
zaposlenika
Histogram
204 an=32
Statistics
Razina poznavanja metoda 7
prikupljanja povratnih 7
informacija o tefaju od H
zaposlenika &
M Walid 45
Missing 1 B
Mean 3,20
Std. Error of Mean 161 >~
] 1 2 H H H :
MDdE 3 Razina poznavanja metoda prikupljanja povratnih
informacija o teéaju od zaposlenika

Graf 12: Histogram distribucije poznavanja metoda prikupljanja
povratnih informacignarmanohel|l aj u od z
krivuljom

Na temelju dobivenih rezultata, mod, odnosno
prikupljanja povratnih informacija o telaju

sredina pr osj el naeedemimeteda euzgko e B8,20v anj a

82



T Razina poznavanja metoda provjere I vredn

eul enj a

Tablica4: Razina poznavanja metoda provjertwelanjvaednovanja stele

Razina poznavanja metoda proviere i vrednovanja ste¢enth znanja putem tecaja e-

uéenja
Cumulative
Frequency | Percent | Walid Percent Fercent
Valid Jako loga=1 3 6,5 8,7 6,7
Loga=2 8 17,4 17,8 24,4
Dobra=3 16 34,8 35,6 60,0
Vrlo dobra = 4 13 28,3 289 88,9
lzvisna= 5 5 10,9 1.1 100,0
Total 45 97,8 100,0
Missing  System 1 22
Total 46 100,0
Tablicab: Rezul tati izraluna aritmetil ke sredine i moda za r az
poznavanja metoda provjere i vrednovanja stelenih znanja p
t el aylae ng a
Histogram
20 Mean =32
Std. Dev. =1079
N=45
Statistics "1
Razina poznavanja metoda g
proviere i vrednovanja H 1o
steéenih znanja putern tecaja z
e-ucéenja
M Valid 45 o
Missing 1
Mean 3,20 \
Std. Error of Mean 61 7 H 2 3 H : 3
Mode K B tanih 2uanya ptem todain ascems 1"
Graf 13: Histogram distribucije poznavanja toela
provjere i vrednovanja- stel|lenih

u | e srjomnalnom krivuljom

Na temelju dobivenih rezultata, mod, odnosno
provjere i vriednav amy tae me | tedjplgeaaji &, eqntacn znal i
Aritmetil|l ka sredi na pavedenijmetbda euzakuje820e poznava

83



f Razina poznavanja metoda provjere promjer
met ode koji ma se utavdrrlguajoe ij ep rliimizjaepnoisa einnif

u procesu obuke

Tablica®6: Razina poznavanja metoda provjere promjene ponaganja

Razina poznavanja metoda provjere promjene ponasanja zaposlenika,utvr divanja
je li zaposlenik zadrzao i primijenio informacije stecene u procesu obuke

Cumulative
Frequency | Percent | Walid Percent Percent
Valid Jako loga=1 2 43 4.4 4.4
Loga=2 12 26,1 26,7 kIR
Dobra=3 17 37,0 378 68,9
Vrlo dobra=4 12 26,1 26,7 95,6
lzvrsna=>5 2 43 4.4 100,0
Total 45 a7.8 100,0
Missing  System 1 2,2
Total 45 100,0
Tablica7.Rezul t at i izraluna aritmetil ke sredine i mo d a
za razinupoznavanja metoda provjere promjene
ponaganja zaposlenika
Histogram
209 Mean =3
Std. Dev. = 953
N=45
Statistics /\
Razina poznavanja metoda 15
proviere promjene ponasanja N
zaposlenika,utvrdivanja je li £
zaposlenik zadrZzao i & 1o
primijenio informacije steéene [
U procesu obuke
M Walid 45 5
Missing 1
Mean 3,00
Std. Error of Mean 142 ° ! 00 ¢ st
F{az‘ma_puznawlanj_aI metuda_pm!.ue_re_pmmjelne_I
Mode 3 zadriao | prirrTijenio inform;g;rea:{:éir?e urprocesu
ol

Graf 14: Histogram distribucije poznavanja metoda
provjere promjene ponaganja zap
krivuljom

Na temelju dobivenih rezultata, mod, odnosno
provierepr omj ene ponaganja zaposl-ehefmpadakghoperc
Adobrafn. Aritmetil| ka sr endvedesmgiodaousajrieijeBdd. ocj en
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1 Razina poznavanja metoda mjerenja poslovnih rezultata procesa-®¢| enj a i

metoda mjerenja financijske isplativosti sustavazaai | enj e

Tablica8:Razina poznavanja metoda mjerenja poslovnih rezultata prasesa e n j a i met oda mjerenja fi
isplativosti sustava zae | enj e

Razina poznavanja metoda mjerenja poslovnih rezultata procesa e-ucenja i
metode mjerenja financijske isplativosti sustava za e-ucenje

Cumulative
Fregquency | Percent | Valid Percent Percent
valid Jako loga=1 2 43 44 44
Loga=2 17 arn 37,8 42,2
Dobra=3 16 348 35,6 77.8
vrlo dabra= 4 ] 17,4 17.8 95,6
lzvrsna==5 2 43 4.4 100,0
Total 45 97,8 100,0
Missing  System 1 22
Total 46 100,0
Tablica9: Rezul tati izraluna aritmetil|l ke sredine i mo d a

za razinu poznavanja metoda mjerenja poslovnih
rezultata i financijske isplativostre | e nj a

Histogram

Mean
Std. Dev. = 944
/\ e
Statistics

Razina poznavanja metoda
mijerenja poslovnih rezultata
procesa e-uéenja i metode
mjerenja financijske
isplativosti sustava za e-

Frequency

uéenje
N Walid 45 B
Missing 1
Mean 2,80 :
T T T T T T T
Stel. Error of Mean A4 0 1 2 ? M ° B
Razina poznavanja metoda mjerenja poslovnih rezultata
Maode 2 procesa e-ucenja i metode mjerenja financijske
isplativosti sustava za e-ucenje

Graf 15: Histogram distribucije poznavanja metoda
mjerenja poslovnih rezultata i financijske isplativosti e
ulenja s normalnom krivuljom

Na temelju dobivenih rezultata, mod, odnosno
mjerenja poslovnih rezultata i financijske isplativostué¢ e nej2a gt o zlnodg. a A
Aritmetil|l ka sredi na pnavedenihené¢tode u wzaku ¢n,e8 Op, 0 zgntaov

ukazuje na to da je ocjena razine poznavanja

Poznavanje metoda, nalina i mogulinosti- prove
ul enja potvrlLuje 52,2 % i s porethamoidiskaalificrane u k | j
organizacije koje ne provodewel enj e u svom poslovanju kako

upoznatost. posl ovnih organizacija s mogul no
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opada na 43,9%0dgovori 23 diskvalificirane organizge nisu uzeti u obzir za cjelokupno
i stragivanje opravdanowltanjwel, agwallj asw samd a

dokazivanju ove hi poteze kako bi se dobil a
organi zacija s nal i mioprevdanostigllagarjaa sustavadalee aj e . mj
Graf 16. Upoznatost poslovnih organizacija koje provode € enj e s nal i ni ma provedbe financi
ul enj a

18. Jeste li upoznati s nafinima i moguénostima provedbe financijske analize isplativosti tefaja e-utenja?

— Da-52.2%

Graf17: Upoznatostsvih s pi t ani h posl ovnih organizacija s -nhénhpama prov

18. Jeste li upoznati s nafinima i moguénostima provedbe financijske analize isplativosti tefaja e-ufenja?

—— Da-43.9%

Ne-56.1% —

Definiramo lii AAvzrviros nidbdih r oofidknacos nzoa dooejameneea v j iu
upoznatosti poslovnih organizacijansetodanae v al uaci je na svim razi
ukupnu sliku poznavanja nalina provedbe fine
gdje je prevl ad a3)aranjé o pooeje ispitanih podlaviihromdnizacija

j e upoznat @vedral ifninma cp 1j psibvatiti hipotezd dazoslovmo § e mo
organi zacije u Republici Hr vat sk o] ni su u do

i mjerenja opravdanosti ulaganja u sustave-malee nj e .
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H3: Razi na p oz n avaaaliza emjereajd apravdanostr ujpganjg Lasustave
zaeul enje od strane poslovnih organizacija p

navedenih analiza.

Testiranje ove hipot e zZedrgt testay asosno, Pearsoyeo gu Bo t 1 ¢
testa. H-kvadrat test se svrstava u neparametrijske testove te se temelji na ragpérezhcija
unutar tablice kongience (Pivac, 2010)T r e | hipatezom sepretpostavija kako razina
poznavanja nalina vrgenja anal i zzaeul emmjjeer eond e
strane poslovnih organizacija pozitivno utj e

prihvalanju il:i neprihvalanju ove hipoteze

i zmelu razine poznayvVv angprmvdanostruaganja esugaveizeng e n e

ul enj e. Radi se 0 testiranju hipoteze o0 nez
osnovnog skupa. Statistil ki ife se ispitati
mo g u |l n o sHefinarEijske areisplativostieu | enj a, te postojanj a

isplativosti unutar organizacije.

U svrhu testiranja ovVvi sno<uadrat testoth formivemer ®ud e ni n
sljedele hipoteze:

2 B8O OpTgh! B Q pRBANGQ pl i

¢
5 @880  0zWe odnosno,
Ho=ne postoji pvzeavahj azmal un befinanciiskeqnaiize o s t i
isplativostieu| enj a, te postojanja financijske an
Hi=postoji 0 v iosznnoasvta nij zamenlaul i m abe ifinantijgkg analized s t | |
isplativostieu | enj a, te postojanja financijske an
TablicalQ: Organizacije premadavpdzmagwatrjimamaliiym&eij analize isplat

Count

Radi li se financijska analiza
isplativosti implementacije e-
utenja uvadoj organizaciji?
Da MNe Total

Jeste liupoznati s Da i 13 24
natinimai
moguénostima provedbe
financijske analize Ne 4 18 29
isplativosti teéaja e-
uéenja?

Total 15 Ell 46
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Tablicall RezultatiHik vadr at testa za ovisnost izmelu poznavanja nali:/
ul enj a

Chi-Square Tests®

Asyrmp. Sig. Exact Sig. (2- Exact Sig. (1- Paint

Value df (2-sided) sided) sided) Probability
Pearson Chi-Square 39947 1 046 063 045
Continuity Correction® 2,835 1 08z
Likelihood Ratio 4120 1 042 063 045
Fisher's Exact Test 063 045
Linear-by-Linear 3‘90?" 1 048 063 045 036
Association
M ofValid Cases 46

a. 0 cells (0,0%) have expected count less than 5. The minimum expected countis 717,
b. Computed only for a 2x2 tahle

¢. For 2x2 crosstabulation, exact results are provided instead of Monte Carlo results.

d. The standardized statistic is 1,977.

Kao gto se modkemmilrnitjisk &estajeibjl ¢ treost 6

. B B —— olwwdokije,
t abl i | n a ?testaiuzsigrifikantisost 0065%:

1FQQ 1 pO® p © | uvBHRQp ouYs

Prema tome, vrijedidaje.* ... , gto znali da se uz znal ajnc
pol etna pretpostavikamglbznavaojsaonal onkbesinomo g
financijske analize isplatostieu | enj a, te postojanja financij
organizage. Dakle,po st o] i stati sti | kmepzazanlaavjanng ao vnias n
mo g ul n o s thé fingneijsker analize isplatiostieu | enj a, te postojanj

analize isplativosti unutar organizacijeuz signifikantnost testa od 5 %.

Prema tablici 1lvidimodajee mpi ri j ska si gni f i Kal*t<n opadde U* = (
donosi jednak zakl|l jptakmabr poish op Rinfj ueg@gvasnos

S obzirom da je doneseen|l zmkl jalakvobledbhbapova
obiljegphunat ove kibePéear pent kontigence koji

visina njihove povezanosti.
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Tablical2: Pearsonov koeficijent kontigence pri testiranju nezavisnost me L' u p oz nav anj anamcigskei na i pr
analize isplativostiel | en | a

Symmetric Measures

Yalue Approx. Sig.
Maominal by Mominal  Contingency Coefficient 283 048
M of'Valid Cases 45

a. Mot assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
c. Based on 10000 sampled tables with starting seed 2000000.

Iz tablicel2. vrijedi da je Pearsenv koeficijent kontingence:

olwwt e u
¢ owWT T @ v

Pri tom je empirijska sA @nhkfdgstkea ng ortonsat Ladjneo s O
i zr al koefigijentag

Vizualni prikaz ove korelacijelostupan je kroz pregled sumarnih odgovora ispitanika u
dvostrukoj tablici ispod:

Tablical3: Sumarni odgovori ispitanika za poznavanj@ | i na i provolenj u sfieunaenncjiaj ske anal

Jeste li upoznati s nacinima i mogucnostima provedbe financijske analize
isplativosti tetaja e-utenja?

Da Ne Total
Radi li se financijska analiza isplativosti implementacije e-uéenja
u Vasoj organizacijiz
Da 1 4 156
45.8% 18.2% 328%
Ne 13 18 M
54.2% 81.8% 67.4%
Totals 24 22 46
52.2% 47.8%

Za oVvoOo i satgrnaog ijvea kakeeseaamo palovina (52.2%) ispitanih organizacija
il zjasnil o upoznatima s nalini ma I mogul nost
t e | aujl ae ng razultiraniskam postotkom (32.6%8tvarne primjene finxijske analize

isplativosti u organizacijama.

Dodat no, za dokazivanje istinitosti trele hi

ispitanicirangirajurazinu poznavanja i razinu primjeneetoda evaluacije prenzadanoj séli

1
o

od 1 do 5, pri | emu je 1 = jako | oga, 2
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i stragivanja meluovisnosti i zmelu razine p C
opravdanosti ulaganja u sustave zak e nj e i nj i bslownien organizaojagnean e U
i zralunat  emo korelaciju r anga-ovikpefigettu ov e

korelacije ranga §.

Postojanje korelacije i zmelu poznavanja i pr

za svaku od razina evalugc

Tablical4: Korelacija izmelu poznavanja i pri mjene metoda priku
Correlations

Razina Razina

poznavanja primjene

metoda metoda

prikupljanja prikupljanja

povratnih povratnih
informacija o informacija o

teéaju od tefaju od
zaposlenika zaposlenika
Spearman's rho  Razina poznavanja Correlation Coefficient 1,000 676

metoda prikupljanja

pavratnih infarmacija o Sig. (2-tailed) .000
teéaju od zaposlenika N 45 43
Razina primjene metoda Caorrelation Coefficient JB7E 1,000
prikuplianja povratnih ; .

infarmacija o teéaju od Sig. (2-tailed) 000 :
zaposlenika M 43 44

** Correlation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).

Prematablici 14.moge se zakl j uloivt ikokd ijce  Bpeakmarl| ac
poznavanjai primjene metoda prikupljanja povratn
pozitivan i i znosi 0,676; gto znal. da se s
informacija o telaju od zaposlenika moge ol
organi zaciji. Empirijska signifikantnost koe
da je U* < 5% te je koef i cil4jnavedeno e tasse dosstog | k i

zakl julka o znal ajnost i kdntmostfod 1. j ent a moge do

Vizual ni prikaz ove korelacije i jaline vez

pregled sumarnih odgovora ispitanika u dvostrukoj tablicastavku.
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Tablical5: Sumarni odgovori ispitanikaanpitanja poznavarg i primjene metoda prikupljanja povratnih informacija o
telaju od zaposl eni ka

Razina poznavanja metoda prikupljanja povratnih informacija o te¢aju od

zaposlenika
Jako losa Losa Dobra Vrlo dobra lzvrsna Total
Razina primjene metoda prikupljanja povratnih informacija o tecaju
od zaposlenika
Jako loSa 1 0 0 1
0.0 0.0 0.0% 0.0 0.0
Losa 0 7 3 1 0 1
0.0% 70.0% 20.0% 9.1% 0.0% 25.8%
Dobra 1 2 10 4 0 17
50.0% 20.0% 66.7% 36.4% 0.0% 39.5%
Vrlo dobra 0 1 2 5 3 1
0.0% 10.0% 13.3% 45.5% 60.0% 25.8%
lzvrsna 0 ] 0 1 2 3
0.0 0.0 0.0 9.1% 0.0 7.0
Totals 2 10 15 1 5 43
4.T% 23.3% 34.9% 25.6% 11.6%
Tablical6: Kor el aci ja izmelu popnaevpeja i préedcdpemanmaubdajani h zr
Correlations
Razina Razina
poznavanja primjene
metoda metoda
proviere i proviere i
vrednovanja vrednovanja
steéenih steéenih
zZnanja putem zZnanja putem
tetaja e- tetaja e-
uéenja uéenja
Spearman's tho  Razina poznavanja Correlation Coefficient 1,000 730
metoda provjere i _ _
vrednovanja steéenih Sig. (2-tailed) . ,000
znanja putem teéaja e-
uéenja M 45 42
Razina primjene metoda Correlation Coefficient 730 1,000
proviere i vrednovanja . .
steéenih znanja putem Sig. (2-tailed) 000
tetaja e-uéenja M 42 43

** Carrelation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).

Prematablici 16.mo e se zakl j uloivt ikockd ijce | EBpeakmarl| ac

poznavanja i primjene metoda provjeulenj ar e
pozitivan i iznosi 0, 730; gto zna\Vradnothma s e s
stelenih znanylaemjua emo ge | @lj ek ievat.i i porast

organi zaciji. Empirijska signifikantnost koe
da je U* < 5% te je ko dfablieel6jnavedeno e tlasse dosstog | Kk i

zakljulka o znalajnosti koeficijenta moge do

Vi zual ni prikaz ove korelacije i jaline vez

pregled sumarnih odgovora ispitanika u dvostrubliti u nastavku.
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Tablical7: Sumarni odgovori ispitanika na pitanja poznavanja i primjenemegodao vj er e i vrednovanja st
putem wéleaja e

Razina poznavanja metoda provjere i vrednovanja stecenih znanja putem
tecaja e-uéenja

Jako loSa LoSa Dobra Virlo dobra Izvrsna Total
Razina primjene metoda proviere i vrednovanja steéenih znanja
putem tecaja e-ucenja
Jako lo&a 1 0 0 0 0 1
333% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 2.4%
Loga 1 7 3 1 0 12
33.3% 87.5% 20.0% 77% 0.0% 28.6%
Dobra 1 1 10 5 0 17
33.3% 12.5% 66.7% 38.5% 0.0% 40.5%
Vrlo dobra 0 0 2 5 1 8
0.0 0.0 13.3% 38.5% 33.3% 18.0
lzvrsna 0 0 0 2 2 4
0.0 0.0 0.0 15. 66.7% g
Totals 3 8 15 13 3 42
7.1% 19.0% 35.T% 31.0% 7.1%
Tablical8 Kor el aci j a i ziprenjfenemetadp navpeaja promjene ponaganja zaposl

t el ayjlae ng a

Prema tablicl8. moge se zakl juloivtikokd ijce j EBpeakmar!| ac
poznavanja i primjene metoda pan@aja]imposlenioponaga
zadr gao i primijenio informacije stelene u p
se s porastom poznavanja metoda provjere prc

porast primjene navedenih metoda u organizaEinpirijska signifikantnost koeficijenta
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