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SAZETAK

Brze tehnoloske promjene zahtjevaju vjestu i obrazovanu radnu snagu, a to je nemoguce postici
bez ucinkovitog upravljanja znanjem unutar tvrtke. Znanje je kombinacija podataka, informacija,
iskustva, ideja i vjestina i u danasnje se vrijeme smatra vaznim resursom poslovanja. Tvrtke se
razlikuju po onome $to znaju i kako to primjenjuju, ¢ime mogu posti¢i konkurentsku prednost.
Implementacija modela upravljanja znanjem u neku tvrtku zahtjeva podrSku menadzmenta u
poticanju i mijenjanju organizacijske kulture, ali i spremnosti tvrtke da svoje zaposlenike
motivira i educira. Upravljanje znanjem u tvrtki Vlado elektronika d.0.0. ima prostora za
prosirenje i nadogradnju, kako kod upravljanja efikasno$¢u humanog kapitala, tako i kod
upravljanja podacima i informacijama. Prema istrazivanju, veéina malih tvrtki jo§ uvijek nije
svjesna vaznosti znanja kao glavnog strateskog resursa organizacije.

Kljucne rijeci: upravljanje znanjem, znanje, konkurentska prednost, humani kapital, upravljanje

podacima i informacijama

SUMMARY

Rapid technological changes require skilled and educated employees, which is impossible to
achive with no efficient knowledge management in the company. Knowledge is a combination of
data, information, experience, ideas and skills and nowdays it is been considered as an important
business resource. The difference between the companies is in the knowledge they possess and
the way they use it to achive a competitive advantage. Implementing knowledge management
model in the company requires management support in encouraging and changing organizational
culture, but also motivated and educated employees. Vlado elektronika L.t.d. has a lot of space
for expansion and upgrading knowledge management in the company, both in managing the
efficiency of human capital and information and communication technology. According to the
reaserch , most of the small companies are still unaware of the importance of knowledge as the
main strategic resource in the organization.

Key words: knowledge management, knowledge, competitive advantage, human capital,

information and communication technology



1. UVOD

Znanje je svojevrsno prozimanje iskustva, informacija i spoznaja, ima mogucnost
poticanja na djelovanje, ali pomaze i u razumijevanju sloZenih situacija. Ono je formula za uspjeh
tvrtki i predstavlja temelj intelektualnog kapitala, te bi stoga klju¢ni izazov za tvrtke trebalo biti
upravo upravljanje znanjem.

U danasnje vrijeme, vecina tvrtki jo$ uvijek ne zna $to zna, odnosno kojim znanjem
raspolazu njezini zaposlenici, $to direktno utjeCe na trziSnu vrijednost tvrtke. Naime, ukoliko
upravljanje znanjem moze pridonijeti ve¢oj efikasnosti i konkurentskoj prednosti tada bi ono
trebalo prestati biti izbor i postati potreba. Sukladno tome, tvrtke bi trebale stvoriti uvjete za
stjecanje, prijenos, primjenu i skladistenje znanja, pratiti aktivnosti vezane uz znanje, ali i
obnavljati ga, te pritom Koristiti informacijske tehnologije koje omogucuje brzi pristup znanju i
njegovu primjenu.

Upravljanje znanjem kao jedan od temeljnih procesa poslovanja tvrtki zapravo se svodi na
povezivanje osoba koje traze znanje i izvora znanja. Ekonomija znanja je sklona promjenama i
zahtjeva prilagodljivost tvrtke, a vodenje tvrtke usmjerene prema znanju ne zna¢i nuzno da ona
mora postati bolja ve¢ i drugacija. Tu bitnu ulogu imaju znanje, sposobnost i kreativnost
zaposlenika koje je potrebno prije svega primjetiti a zatim i motivirati da sudjeluju u ostvarenju
ciljeva tvrtke.

Tvrtke koje ulazu u svoje zaposlenike dobivaju povrat kroz kompetencije i kvalitetno
izvr$avanje radnih zadataka. U dana$njem se druStvu znanje visoko cijeni, ali ono trazi
nadogradnje i Sirenja. Svaka tvrtka bi trebala identificirati njoj potrebna znanja i zaposlenicima
osigurati radne uvjete kako bi mogli medusobno dijeliti znanje.

Tvrtke bi trebale uzeti u obzir da je cijena kojom se placa neznanje, pogresne odluke i
ponavljanje poslova visa od cijene implementacije i primjene sustava upravljanja.

U ovom se diplomskom radu metodom anketnog upitnika istrazuje ucestalost i nacini
upravljanja znanjem u proizvodnim tvrtkama u Istarskoj zupaniji, kako bi se kreirao adekvatan
model upravljanja znanjem u tvrtki Vlado elektronika d.0.0., a kojim bi se povecala

konkurentnost tvrtke na trzistu.



1.1. Opis i definicija problema

Mnoge tvrtke ulazu u implementaciju modela upravljanja znanjem, ali u nekima se jo$
uvijek postavlja pitanje: ,,Zasto ulagati u znanje i modele upravljanja znanjem?“. Naime, prioritet
svake tvrtke je stalno unaprjedenje kvalitete poslovanja Sto ukljucuje pronalazenje kreativnih
rjeSenja za poslovne probleme, ali i educirane i motivirane zaposlenike, odnosno upravljanje
znanjem.

Misija tvrtke Vlado elektronika d.o.0. usmjerena je na zadovoljenje zahtjeva kupaca, te
jacanje njene pozicije na trzistu, stoga je sagledavanje trenutnog stanja i kreiranje modela koji bi

najbolje odgovarao tvrtki neizbjezan dio ostvarenja misije.

1.2. Cilj i svrha rada

Cilj rada je kreirati odgovarajuc¢i model upravljanja znanjem u tvrtki Vlado elektronika
d.o.o..
Svrha rada je primijeniti znanja i vjestine dobivene na studiju u cilju kreiranja optimalnog

modela upravljanja znanjem u tvrtki Vlado elektronika d.o.o.

1.3. Hipoteza rada

Komparacijom rezultata temeljne analize trenutnog stanja upravljanja znanjem u tvrtki
Vlado elektronika d.0.0. i rezultata empirijskog istrazivanja modela upravljanja znanjem u
proizvodnim tvrtkama u Istarskoj Zupaniji, mogucée je kreirati optimalni model upravljanja
znanjem u tvrtki Vlado elektronika d.0.0. ¢ijom je primjenom moguée podiéi efikasnost

poslovanja na viSu razinu, a samim time i konkurentnost tvrtke.



1.4. Metode rada

U radu su kori$tene sljede¢e metode:
e deskriptivna metoda,

e metoda komparacije,

e metoda analize,

e metoda sinteze,

e graficka metoda,

e statisticka metoda.

1.5. Struktura rada

Rad se sastoji od pet poglavlja. U uvodnom su dijelu razradeni opis i definicija problema,
cilj i svrha rada, opisana je hipoteza rada, te su navedene koriStene metode i opisana struktura
rada.

U drugom se poglavlju govori o samom razvoju upravljanja znanjem, zasto je ono
osnovni ekonomski resurs u tvrtkama, sto je uceéa organizacija i kako se upravlja ljudskim
potencijalima u suvremenim tvrtkama, koja je uloga radnika znanja u suvremenim tvrtkama, kao i
koje su prepreke upravljanju znanjem.

U tre¢em poglavlju obraduje se anketa provedena u tvrtkama koje se bave proizvodnjom,
sa ciljem utvrdivanja stanja u proizvodnim tvrtkama istarske Zupanije, odnosno usporedbe s
tvrtkom Vlado elektronika d.o.0.

Cetvrto poglavlje prikazuje trenutno stanje upravljanja znanjem u tvrtki Vlado elektronika
d.0.0., usporedeni su rezultati istrazivanja, razradene su faze Kreiranja upravljanja znanjem u
tvrtki, odnosno edukacija zaposlenih, motivacija i informacijski sustavi.

Na kraju rada donesen je zakljucak, te se navode popisi literature, grafikona, tablica, slika

i priloga.



2. RAZVOJ UPRAVLJANJA ZNANJEM

Pojam upravljanja znanjem pojavio se 90-ih godina proslog stolje¢a, a samoj evoluciji
upravljanja znanjem pridonijeli su mnogi teoreticari, kao $to su Peter Drucker, Paul Strassman i
Peter Senge, koji su naglasavali vaznost informacija, ali 1 eksplicitnog znanja kao organizacijskih
resursa. Ve¢ kasnih 70-ih godina neki su radovi iz podrucja tehnologije doprinijeli razumijevanju
proizvodnje, koristenja i Sirenja znanja unutar tvrtki, da bi do sredine 80-ih godina bila o¢igledna
vaznost znanja kao konkurentske prednosti.

Podrucje upravljanja znanjem pocelo se razvijati u vrijeme brzih i stalnih promjena, pa se
u skladu s time moralo i mijenjati. Prema Marku Koenigu postoje tri faze upravljanja znanjem:?

e prva faza je zapocela 1992. godine i bila je fokusirana na koristenje informacijske
tehnologije, a tvrtka pri tome nije vodila brigu o nagradivanju zaposlenih za njihov
doprinos upravljanju znanjem,

e druga faza je trajala od 1995.-2002. i temeljila se na ljudskom faktoru i kulturoloskoj
dimenziji kao podlogama za implementaciju upravljanja znanjem, u tvrtki se mjeri
korisnost upravljanja znanjem i razvija se organizacijska kultura,

o treca faza se svodi na razvoj taksonomije i pohranu znanja, tu se vodi briga o
¢imbenicima koji utjeu na uspjeSnost upravljanja znanjem, a posebna se paZnja

posvecuje pohrani informacija i znanja radi jednostavnosti pronalaZenja i koriStenja.

U danasnje vrijeme znanje se smatra vaznim, ako ne i najvaznijim resursom poslovanja.

Iako ga se prili¢no tesko definira moze se re¢i da ono kombinira podatke, informacije, iskustvo,

ideje i vjestine. Znanje koje odredena tvrtka posjeduje moze postati izvor konkurentnosti na nacin

da se ono u tvrtki sustavno prikuplja, organizira, pohranjuje 1 dijeli. Mogucénost da svi djelatnici

koriste znanje odnosno procedure i alate, njthovu medusobnu suradnju podize na visu razinu, §to
direktno utjece na postizanje sinergije u tvrtki.

Znanje je fluidan mix iskustva, informacija i stru¢nih spoznaja koji su strukturirani i

imaju vrijednost. Znanje se generira iz informacija na nacin na koji se informacije generiraju iz

$John S. Thomas, A brief history of knowledge management, <http://johnsthomas.wikidot.com/a-brief-history-of-
km>, (30.03.2019.)

2 MILANOVIC, LJ.: ,Koristenje informacijske tehnologije za upravljanje znanjem u hrvatskim poduzeéima",
Zbornik ekonomskog fakulteta u Zagrebu, Vol. 8, No. 2, 2010., str. 197



podataka. Da bi informacije postale znanje moraju se transformirati razmatranjem i
povezivanjem. Znanje ima sposobnost poticanja na akciju, a pomaze u razumijevanju i
prosudbi kompleksnih situacija.’

Znanje se moze klasificirati kao:*

e eksplicitno - koje je formalno, moze ga se na¢i u knjigama i bazama podataka, i

e implicitno - koje je proizaslo iz individualnih iskustava, a sadrzi uvjerenja, spoznaje i

perspektive.

,Upravljanje znanjem je proces utvrdivanja i analize raspolozivoga i potrebnog znanja
kako bi se ispunili ciljevi poslovanja.«®

Upravljenje znanjem obuhvacéa:®

e pribavljanje znanja — potrebno je osigurati da se raspolaze neophodnim znanjem,

e razvitak znanja — potrebno je osigurati da se znanje razvija unutar i izvan poduzeca,

e transfer znanja — potrebno je osigurati da se znanje optimalno iskoristi,

e usvajanje znanja — potrebno je osigurati da su organizacija i svaki njezin suradnik

sposobni ugiti,

e daljnji razvitak znanja — potrebno je osigurati da se u¢e nova znanja, a zastarjela koja

vise ne vrijede zaboravljaju.

Razmjena znanja medu zaposlenicima, razni programi mentorstva i treninga, te edukacije
zapravo su oblici upravljanja znanjem 1 moze se re¢i da postoje otkad postoje i tvrtke. Ipak,
tehnoloski napredak uvelike je potpomogao efikasnom oblikovanju i1 koriStenju informacija
odnosno znanja. Konceptu upravljanja znanjem prvi su se puta posvetila sveucilista 1995.godine,
ali i tvrtke koje su upravljanje znanjem smatrale dijelom informacijske tehnologije.’

Proces upravljanja znanjem moguce je sagledati sa:®

¢ tehnocentri¢ne perspektive; temeljene na tehnologiji koja potice razmjenu znanja,

e organizacijske perspektive; tvrtke je potrebno organizirati na nacin da se omoguée

procesi upravljanja znanjem,

3Swing informatika, Upravljanje znanjem, <http://www.swing.hr/blog/upravljanje-znanjem>, (30.03.2019.)

4 Enciklopedija, Znanje, <http://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=67357>, (20.03.2019.)

5 SPREMIC, M., SRICA, V.: Informacijskom tehnologijom do poslovnog uspjeha, Sinergija d.0.0., Zagreb,
2000., str.192.

8 NORTH, K.: Upravljanje znanjem, Naklada Slap, Zagreb, 2007., str. 4.

7 RUPCIC, N., ZIC, M.: ,,Upravljanje znanjem-suvremena srzna kompetencija“, Prakti¢ni menadZment, stru¢ni
¢asopis za teoriju i praksu menadZmenta, Vol. 3, No. 2, 2012.

8 Wikipedija, Upravljanje znanjem, <https://sh.wikipedia.org/wiki/Upravljanje_znanjem>, (30.01.2019.)



ekoloske perspektive; odnosi se na interakciju medu ljudima, na znanje i ¢imbenike iz
okolisa,

kombinirane perspektive; kombinacija nekih od navedenih perspektiva.

Znanje kao resurs je moguce svesti na tri medusobno uvjetovane pokretacke sile:

strukturna preobrazba u informacijsko drustve i drustvo znanja; tvrtke u sve
ve¢oj mjeri prodaju informacije, znanje ili inteligentne proizvode i usluge, Sto utjece i
na razumijevanje uloga rukovoditelja i suradnika,

globalizacija; mijenja se internacionalna podjela rada, industrijske nacije postaju
nacije znanja, a fizicka se proizvodnja odvija u nerazvijenim zemljama i zemljama u
razvoju.

informacijska i komunikacijska tehnologija; transakcije se ubrzavaju i stvara se
transparentnost informacija u svijetu, trziste se brzo mijenja, proizvodi su inovatvniji,

ali 1 jeftiniji, te imaju kraci rok trajanja.

2.1. Pribavljanje znanja i upravljanje znanjem

Kljuéni ¢imbenici koji utjecu na upravljanje znanjem su:

9

infrastruktura upravljanja znanjem koja podrazumijeva postavljanje adekvatnih
mehanizama usmjerenih na prenoSenje znanja,

nositelji upravljanja znanjem odnosno zaposlenici koji su ujedno i radnici znanja,
menadzeri projekta uvodenja upravljanja znanjem 1 direktor,

organizacijska kultura za upravljanje znanjem koja je okrenuta podrzavanju
upravljanja znanjem,

informacijska tehnologija koja se bazira na racunalima sa svrhom olak$avanja nekih
aktivnosti upravljanja znanjem,

mjerenje korisnosti upravljanja znanjem koje se ogleda u stalnom preispitivanju i

potvrdivanju uloge koju upravljanje znanjem igra u odredenoj tvrtki.

9 VIDOVIC, M.: Razvijenost prakse upravljanja znanjem u Hrvatskoj, Zbornik ekonomskog fakulteta u Zagrebu,
Vol. 6, No. 1, 2008., str. 278.



Upravljanje znanjem se moze podijeliti na:'°
e upravljanje efikasnoS¢u humanog kapitala,

e upravljanje podacima i informacijama.

Kod upravljanja podacima i informacijama znanje se smatra objektom koji se prenosi ili
pohranjuje i tu je bitno da podaci i informacije budu dobro pripremljeni, odnosno strukturirani za
proces donosenja odluka.

Noviji informaticki sustavi imaju mogucnost viSedimenzionalnog pohranjivanja podataka
sa mogucénoséu pretrazivanja, analitickom obradom i izvjeS¢ivanjem, Sto uvelike olaksava
donosenje odluka. Kod upravljanja efikasno$¢u humanog kapitala, upravljanje znanjem se odnosi
na upravljanje znanjem, vjeStinama i kompetencijama ljudi. Kada zaposlenici svoje znanje i
sposobnosti transformiraju u djela, za poslodavca postaju humani kapital. Znanje je jedini siguran
izvor konkurentske prednosti, a tvrtke koje kontinuirano stvaraju novo znanje, dijele ga sa
cijelom tvrtkom i stvaraju nove proizvode su uspjesne tvrtke.!!

Brze tehnoloske promjene zahtjevaju prilagodljivu, vjestu i obrazovanu radnu snagu, $to
je gotovo nemoguce posti¢éi bez ucinkovitog upravljanja znanjem unutar tvrtke. lzvor
konkurentske prednosti nalazi se u znanju, dok upravljanje znanjem moze biti ucinkovito
sredstvo za njegovo stvaranje i razvoj.

Tvrtka bi trebala biti sposobna stvarati, poboljSavati i dijeliti intelektualni kapital unutar
svojih odjela, a vrlo je bitno 1 da menadZeri uvide kako upravljanje znanjem moZe biti pokretacka
snaga konkurentske prednosti. Postojanje ili izrada kvalitetnih temelja potrebna je kako bi tvrtka
dostigla jedinstvenu poziciju u utrci s konkurentima.?

Resurse tvrtke moguce je klasificirati u &etiri skupine:*3
o fizicke,

o financijske,
o ljudske,

e organizacijske.

10 MARUSNIK, B.: ,,Upravljanje znanjem s posebnim osvrtom na efikasnost humanog kapitala”, TECHNE &asopis
udruZenja inZenjera i Politehnike Pula, Pula, br. 13, 2012., str. 27.

1 1bidem, str. 27-29.

2 CATER, T.: ,Knowledge management as a means of developing a firm's competitive advantage®, Management,
Vol. 6, 2001., 133-139.

13 1bidem, str. 139.



Resursi sami za sebe ne kreiraju konkurentsku prednost, ve¢ svojom interakcijom stvaraju
strateSke sposobnosti, koje zatim utjecCu na postizanje konkurentske prednosti. Tvrtka koja zeli
konkurentsku prednost temeljiti na svojim resursima, mora ispuniti neke uvjete:!4

e vrijednost resursa; resursi moraju tvrtki omoguciti iskoristavanje okolisa na na¢in da ne
stvaraju prijetnje za okolis,

e heterogenost resursa; razlicite tvrtke posjeduju razlicite resurse i razli¢ite sposobnosti,
Sto je razlog da su neke tvrtke bolje od drugih u istoj bransi,

e svijest 0 resursima; rijetkost odredenih resursa moze biti znacajna u ostvarivanju
konkurentske prednosti kod odredenih tvrtki,

e trajnost resursa; sredstva tvrtki zastarijevaju,

e nepokretnost resursa; vise nepokretnih resursa znace bolju konkurentsku prednost jer
su prilagodeni specificnim potrebama tvrtke,

e nezamjenjivost resursa; resursi se ne mogu zamijeniti ako nisu dostupni adekvatni
resursi, a temeljna opasnost leZi u Cinjenici da zamjena moze dovesti do zastarjelosti
izvornih resursa,

e nemogucnost imitabilnosti resursa; resursi ne bi trebali biti jednostavni, kao ni imitirani
od konkurencije,

e ograni¢enja konkurenciji; jedino nakon ispunjenih uvjeta tvrtka moze izgraditi

konkurentsku prednost na svojim resursima.

U stvaranju konkurentske superiornosti tvrtke bitnu ulogu ima tacitno ili preSutno znanje
koje se obicno stjeCe samo radnim iskustvom. Ukoliko bi upravljanje znanjem trebalo pomoci u
stvaranju konkurentske prednosti tvrtke onda bi njezin osnovni cilj trebao biti transformacija
ljudskog kapitala tvrtke u strukturni kapital.

Ljudski se kapital temelji na znanju zaposlenika, njihovoj inovativnosti, kreativnosti i
vjestinama, a budu¢i da se moze samo ,,iznajmljivati®, to moze predstavljati tvrtki rizik.

Pretvaranje ljudskog kapitala u strukturni kapital zahtjeva:

e upravljanje znanjem na strateskoj razini; podrazumijeva uspostavljanje mentaliteta

orijentiranog na znanje u tvrtki, osiguranje da tvrtka moze analizirati i planirati svoje

14 1bidem, str. 140-141.



poslovanje u smislu znanja koje trenutno ima i znanja koje ¢e tvrtki trebati u budu¢em
poslovnom procesu, kao i osigurati prikladno poslovno okruzenje za u¢inkovit process
stvaranja novih znanja,

e upravljanje znanjem na takti¢koj razini; tvrtka mora biti sigurna da je postojece
znanje pravilno identificirano i arhivirano za buducu upotrebu,

e upravljanje znanjem na operativnoj razini; znanje se treba moci koristiti u pravo

vrijeme na pravom mjestu.

Vecina tvrtki ulaze u materijalnu i financijsku imovinu, dok investicije vezane uz znanje
stavljaju na drugo mjesto ili pak ignoriraju. Stvaranje znanja uvijek pocinje s pojedincem, a
ono se mora pretvoriti u organizacijsko znanje. Ukoliko tvrtka Zeli imati koristi od steGenog
znanja, mora biti u stanju ispravno ga koristiti.

Kod arhiviranja znanja mora se uzeti u obzir sposobnost prijenosa znanja izmedu
razli¢itih zaposlenika i odjela u tvrtki, te sposobnost zastite znanja od konkurentskih tvrtki.
Ipak, jedan od najvaznijih izazova upravljanja znanjem je prevladavanje nevoljkosti
zaposlenika da dijele znanje.t®

Proces upravljanja znanjem obuhvaca znanje pojedinca, organizacijski kapital i percepciju

vrijednosti kupaca. Po pravilu su najuspjesnije one tvrtke gdje svaki covjek u tvrtki 1 svi ljudi
zajedno upravljaju znanjem, iako je moguce i da tvrtka zaduZzi samo jednu osobu za upravljenje
znanjem. Uvodenje upravljanja znanjem u tvrtku moze dozivjeti uspjeh ukoliko se kombiniraju
odredeni procesi i informacijska tehnika; u smislu da uprava u potpunosti prihvati upravljanje
znanjem, da se razviju odgovarajuci pokazatelji mjerenja poslovnog uspjeha sa stajalita znanja,
da se strukturiraju mreze kompetencije 1 zajednice znanja za transfer znanja u tvrtki, te da se
izgradi prikladan informacijski sustav. U nekim je tvrtkama veéi dio znanja kodificiran pa je
potrebno da menadzer bude viSe usredotoc¢en na djeljenje i upotrebu znanja, dok je u nekim
drugim tvrtkama potrebno pretvoriti implicitno znanje u eksplicitno. Unutar tvrtke je potrebno
stvoriti transparentnost, da se vidi tko S$to zna, kako bi se mogao uspostaviti kontakt izmedu

nuditelja 1 trazitelja, odnosno stvoriti “trg znanja”.

15 1pidem, str. 142-153.
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Zahvaljujuéi informacijskoj tehnologiji i mnogim programskim paketima koji u danasnje

vrijeme stoje na raspolaganju, mnogo je laks$e upravljati znanjem.®

Znanje se moze pribaviti:'/

stjecanjem; najuc¢inkovitiji nacin je kupnja tvrtke ili pojedinca koji znanje posjeduje, a
radi postizanja dodatnog prihoda, Sirenja poslovnog djelovanja ili otvaranja novih
trzista,

istrazivanjem; odnosi se na osnivanje timova za istrazivanje i razvoj, $to podize
kreativnost i inventivnost na viSu razinu u tvrtki, ali su u¢inci ove metode spori, a sama
metoda je skupa,

kombiniranjem; kombiniranje raznih znanja i iskustva nastaju nova kreativna rjeSenja
1 stvara se nova sinergija, ali je potrebno mnogo vremena i napora kako bi se ¢lanovi
uskladili i poceli davati rezultate,

prilagodbom; tvrtke su primorane prilagoditi se novim tehnologijama, kao i
drustvenim i gospodarskim promjenama, ali i mjenjanju postoje¢e metode rada,
umreZavanjem znanja; kultura tvrtke se podize na viSu razinu zahvaljujuéi

jednostavnosti komunikacijskih kanala koji podizu kvalitetu i kvantitetu znanja.

2.2. Znanje kao osnovni ekonomski resurs u tvrtkama

Razvoj informacijske tehnologije utjecao je na povecanje transparentnosti trzista, ali i

prikupljanje, dijeljenje i primjenu znanja. Znanje je ono $to donosi prednost pred konkurencijom,

odnosno ono §to omogucuje tvrtkama da kombiniraju tradicionalne resurse na nov nacin.

Prikupljanje informacija o trZiStu, kupcima, trendovima i konkurenciji iziskuje mnogo vremena,

ali i educiranih zaposlenika.8

U poslovanju je moguce opstati snizavanjem troSkova, ali 1 §to je najbitnije razmjenom

znanja i informacija. Tvrtkama koje ulazu u svoje zaposlenike ulaganje se moze visestruko

16 NORTH, K.: Upravljanje znanjem, Naklada Slap, Zagreb, 2007., str. 7.

" PULA, LJ.: ,,Upravljanje znanjem: trendovi i izazovi, Ekonomski vjesnik, Vol. XXIII, No. 1/2010., str. 229-230

BBDESPOTOVIC, M., KATAVIC, L.: ,,Razvoj menadzerskih sposobnosti i vjestina za odrzivu konkurentsku prednost
na primjeru hrvatskih poduzeca®, Obrazovanje za poduzetni§tvo - E4E: znanstveno stru¢ni Casopis o
obrazovanju za poduzetnistvo, Vol. 6, No. 2, 2016., str. 22-23.
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isplatiti s aspekta konkurentnosti, dok s druge strane nitko ne moze biti sasvim siguran u odanost
I predanost zaposlenika, §to automatski rezultira smanjenjem motivacije za ulaganje u njihov
razvoj. Ipak, zadovoljan zaposlenik je kvalitetan zaposlenik, pa shodno tome kreiranje poticajne i
pozitivne atmosfere u tvrtki moze aktivirati kreativni potencijal zaposlenika, kao i potaknuti
njihov doprinos razvoju poslovanja.

Budu¢i da je posljednjih godina u znatnom porastu vrijednost nematerijalne imovine
tvrtki, odnosno znanje zaposlenika, sposobnost ucenja, inovativnost, kreativnost i ugled tvrtki,
povecanje te imovine ovisi o moguénostima tvrtki da motiviraju svoje zaposlenike.*®

Razvoj tehnologije uvelike je utjecao na vazan izvor konkurentnosti razvijene ekonomije.
Ono sto su nekad bile sirovine ili radna snaga, danas je znanje. Da bi tvrtke konkurirale na trzistu
moraju imati sjajne ideje, dobar dizajn, odnosno Kkoristiti mozak umjesto snage. Znanje je zahtjev
za budu¢im koristima u tvrtki. Novac uloZen u stjecanje znanja moze se tvrtki dvostruko vratiti
ukoliko se ono ispravno koristi.?

Upravljanje znanjem karakterizira se kroz Sest izazova:*

e stjecanje; kada i kako ste¢i znanje,

oblikovanje; nacin na koji je najbolje predstavljati razli¢ite vrste znanja,
e pronalazenje; kako brzo, pouzdano i uéinkovito tragati za sadrzajem,

e ponovno koristenje; kako do¢i do postojeceg znanja u tvrtki,

e objavljivanje; kako pravovremeno dobiti znanje u ispravnom obliku,

e odrzavanje; redovito azuriranje razvijenog znanja.

2.2.1. Organizacija koja u¢i?

Znanje je najvazniji resurs organizacije bez kojeg je nemoguce postici uspjeh. Upravljanje
znanjem 1 organizacija koja uci usko su povezani. Ucenje je sloZen proces stjecanja znanja, uz

kojeg se vezu tri bitne komponente koje se odnose na:

19 1bidem, str. 23-25.

2 O'HARA, K.: Platon i Internet, Naklada Jesenski i Turk, Zagreb, 2003., str. 7-37.

2L |bidem, str. 38-40.

2 BAHTIJAREVIC-SIBER, F., POLOSKI VOKIC, N., SIKAVICA, P.: Suvremeni menadzment, Skolska knjiga,
Zagreb, 2008., str. 581- 600.
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e ucenje kao proces koji nikad ne zavrsava,
e Znanje, vjestine i stavove koji pojedinci stjecu u tom procesu,

e nacin na koji se to stjece.

Proces ucenja se stalno ponavlja, a najvrijednije uéenje je ono bez prisile. Ucenje
svojstveno pojedincima, skupinama i organizaciji postaje cjelozivotno ucéenje.
Osnovna obiljezja organizacije koja uci su:

e razvijanje sustavnih pristupa rjeSavanju problema radi lakSeg razumijevanja Sto u
organizaciji funkcionira, a §to ne,

e odbacivanje zastarjelih na¢ina razmis$ljanja, razvijanje sposobnosti razmisljanja izvan
utvrdenih okvira,

e ovladavanje vjesStinama,

e Sirenje znanja i informacija u cijeloj organizaciji,

e razvijanje zajednicke vizije.

Ukoliko organizacija sve svoje zaposlenike potice na stalno ucenje i razvijanje
sposobnosti, kao i razvijanje cjelokupne organizacije, tada se govori o organizaciji koja uci.
Organizacije koje se temelje na u€enju svjesno se odri¢u sadaSnjeg ucinka radi Sto kvalitetnijeg
ucinka u buduénosti. One svoj ucinak stalno poboljSavaju, dok se u organizacijama koje ne uce S
vremenom smanjuje poslovni u¢inak.

Tradicionalnu organizaciju karakterizira stabilna okolina, formuliranje strategije od vrha
prema dole, centralizirano odlucivanje, kruta kultura i formalni komunikacijski sustavi, dok je
kod organizacije usmjerene ucenju okolina promjenjiva, strategija nastaje suradnjom unutar
organizacije, odlucivanje je decentralizirano, kultura prilagodljiva, a komunikacija otvorenih
razmjera. U organizacijama koje uce menadzeri ohrabruju zaposlenike da uce, a pogreske i
neuspjesi se ne kaznjavaju. Informacije se dijele i dostupne su svima, a pojedincu u organizaciji
se pruza osjecaj zajedniStva. Znanje koje pojedinac stekne organizacijskim ucenjem ne zadrzava
za sebe, ve¢ ga primjenjuje u korist zajednice. Znanje pojedinca se teSko pretvara u
organizacijsko znanje, stoga njegovim odlaskom iz organizacije odlazi i njegovo znanje, dok

organizacijsko znanje postaje vlasniStvo cijele organizacije.
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Organizaciju koja uc¢i karakterizira specijalni nacin ucenja kojim se mora osigurati i
organizacijsko paméenje. Steceno iskustvo treba biti zabiljezeno i dostupno u svakom trenutku,
odnosno vazno je imati pisane standarde organizacijskih procedura. Za ucenje je bitno da ono
bude prirodno, odnosno spontano i neformalno uz rad. Birokratski i hijerarhijski organizirani
procesi guse i sputavaju prirodno ucenje, dok se istovremenim obavljanjem posla i uéenjem
postizu dobri rezultati. U takvoj je kulturi ucenja za pojedinca bolje proaktivno rjesavanje
problema jer ¢e pasivnim prihvacanjem trenutnog Stanja uCenje postajati sve teze. Proaktivno
rjeSavanje problema potice i aktivno u¢enje, odnosno brzu prilagodbu promjenama u okolini, te
omogucuje organizaciji da bude bolja od konkurencije. Bez obzira na razine menadzmenta ili
organizacijske jedinice, ucenje mora biti otvoreno za sve zaposlenike, odvijati se izmedu
zaposlenika, ali i u interakciji s okolinom, s klijentima i poslovnim partnerima. Organizacije bi
trebale seminare i te¢ajeve preusmjeriti na pravodobno (just in time) Stjecanje znanja i iskustva
kako bi ucile kreativno. Skole kreativnog u¢enja se usredotoGuju na razli¢ite izazove, postojecu
motivaciju, prilagodavanje stilova ucenja i1 ucenje uz rad. Ucenje na radnom mjestu
podrazumijeva i promatranje i oponasanje drugih, te pridonosi izmjenjivanju radnika s jednih
poslova na druge. Brzi napredak tehnologije zahtijeva i brzo ucenje, stoga organizacije koje zele
biti najbolje u svojoj djelatnosti moraju ujedno biti i organizacije koje uce brze, i to kako se
prilagoditi novim pravilima i promjenama na trzistu, kako promijeniti pravila u svoju korist, te
preduhitriti konkurenciju. Tu bitnu ulogu imaju menadzeri koji moraju biti dorasli svojoj ulozi,

odnosno poticati organizacijsko ucenje, a samim time i stvarati pozitivno ozracje u organizaciji.

Discipline ucenja na kojima se temelji organizacija koja uci, prema modelu P.M.Sengea
Su:

e osobno usavrSavanje; ucenje koje treba biti cjeloZivotno 1 kojim se povecavaju osobne
sposobnosti, ali znanje mora biti uklopljeno i u organizacijsko znanje,

e mentalni modeli; usavrS8avanje unutarnjih predodzbi pojedinca o svijetu, njihovo
neprestano pojasnjavanje i uo¢avanje utjecaja na ponasanje, postupke, ali 1 odluke,

¢ zajednicka vizija; razvijanje zajednickih predodzbi o buduénosti,

¢ timsko ucenje; nacin na koji tim stjeCe vecu sposobnost ostvarivanja rezultata,

e sustavno misljenje; sposobnost da se sagleda cjelokupna situacija.
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Organizacije koje uce, a kojima je znanje proizvod koji nude na trziStu, moraju nauciti

upravljati znanjem.

2.2.2. Upravljanje ljudskim potencijalima u suvremenim tvrtkama

Ekonomija znanja je globalna i u stalnoj borbi s promjenama pri ¢emu sposobnosti, znanje
I kreativnost zaposlenika utjeCu na sposobnost i kreativnost tvrtke. Ljudski potencijali imaju
vazan znac¢aj kod uspjes$nosti poslovanja svake tvrtke, ako ne i njenog opstanka.

Ljudski kapital je najvazniji segment intelektualnog kapitala koji podrazumijeva ona
znanja u tvrtki koja se mogu pretvoriti u vrijednost, a sluze postizanju konkurentske prednosti.
Suvremene tvrtke teziSte rada prebacuju s fizicke na intelektualnu energiju ljudi. Traze se
zaposlenici raznovrsnih profila, kreativci s ¢im vise vjestina kako bi pomogli razvoju tvrtke.
Tvrtke teze ostvarivanju profita, Sto zahtijeva povecanje produktivnosti, sniZavanje troSkova
proizvodnje, te porast organizacijske uspjeSnosti. U skladu s time, tvrtke trebaju zadovoljiti
potrebe zaposlenika, osigurati kvalitetne uvjete rada, povoljnu radnu atmosferu i meduljudske
odnose, te voditi brigu o zdravlju zaposlenika.??

Ljudi kao resurs tvrtke mnogo su slozeniji za proucavanje od svih drugih resursa, stoga se
od menadzera zahtijeva individualan pristup, ali i viSe znanja i umijec¢a nego kod drugih resursa.

Individualnim pristupom bi se trebale nadvladati eventualne poteskoce, ali 1 potaknuti
pozitivna i kreativna energija kod zaposlenika. Svrha upravljanja ljudskim potencijalima je
ispunjenje ekonomskih i socijalnih ciljeva. Ekonomski se ciljevi odnose na porast proizvodnje i
profitabilnost, ali i fleksibilnost tvrtke, dok se socijalni ciljevi odnose na zadovoljenje interesa
zaposlenika, razvoj individualnih sposobnosti, poboljSanje socioekonomskog polozaja, te
opcenito podizanje kvalitete Zivota. Zaposlenici su zadovoljni ukoliko je i tvrtka efikasna,
efektivna i ekonomiéna.?

Ljudski kapital je temeljni oblik intelektualnog kapitala 1 moze biti saCinjen od idejnog i

upravljackog kapitala. Idejni kapital se odnosi na inteligenciju zaposlenih kao izvor ideja i smatra

2 JAMBREK, 1., PENIC, L: ,,Upravljanje ljudskim potencijalima u poduze¢ima®, Zbornik Pravnog fakulteta
Sveuciliste Rijeka, God. 29, br. 2, 2008., str. 1181-1188.
24 1bidem, str. 1188-1191.
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se da ¢e te ideje vjerojatno proizvesti neke nove proizvode ili usluge. Upravljacki kapital je

sposobnost pretvaranja idejnog kapitala u praksu te ujedno &ini konkurentnu prednost tvrtke.?

Upravljanje ljudskim potencijalima ima &etiri znaéenja:2

znanstvena disciplina; podrucje istrazivanja i organiziranja znanja koje je usmjereno
na razumijevanje, predvidanje, mijenjanje i razvoj ljudskog ponasanja u tvrtkama, sa
ciljem stvaranja temeljnih pretpostavki, modela i metoda uspjeSnog upravljanja i
razvoja ljudskih potencijala u tvrtkama,

manadzerska funkcija; najvaznija zada¢a menadzera je naci dobre ljude, koji se
mogu motivirati da obave posao na vlastiti nacin,

posebna poslovna funkcija u organizaciji; iz ukupne zadace tvrtke se deriviraju i
objedinjuju poslovi vezani uz ljude, njihovo pribavljanje, obrazovanje i druge
aktivnosti vezane uz razvoj zaposlenih,

specificna filozofija menadZmenta; usmjerena je na elemente organizacijske
uspjesnosti u kojima ljudi imaju srediSnje mjesto; transformacijsko vodstvo odreduje
trokut temeljnih medupovezanih orijentacija: potrosaci, ljudi i stalne inovacije i

promjene.

Globalizirano trzi$no gospodarstvo istice vaznost ljudskih potencijala iz razloga sto svaka

razvijena zemlja moze pokrenuti proizvodnju bilo kojeg proizvoda na trzistu, privuéi kapital,

izgraditi tvornicu, kupiti opremu, ali ne moze u kratkom roku stvoriti kvalificiranu radnu snagu

koja ¢e omoguciti konkurentnu proizvodnju. Razvoj ljudskih potencijala obi¢no podrazumijeva

obrazovanje ljudi, a potencijal ljudi obi¢no se oéituje u znanju, vjestinama i sposobnostima.?

Najvazniji nadini razvoja i boljeg iskoristenja ljudskog potencijala su:?

7

8

profesionalno usmjeravanje ljudi u poslove koji odgovaraju njihovim sposobnostima,
odabir kompetentnih pojedinaca na pojedine poslove,

sustavno obrazovanje i izobrazba.

% KOLAKOVIC, M.: Poduzetni§tvo u ekonomiji znanja, Sinergija, Zagreb, 2006., str. 173.

% BAHTIJAREVIC SIBER, F.: Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 3-13.
2 SVERKO, B.: Ljudski potencijali, Hrvatska sveu¢ilisna naknada, Zagreb, 2012., str. 11-14.

28 |bidem, str. 14-15.

16



Faktori koji utje¢u na upravljanje ljudskim potencijalima mogu biti:?®

e vanjski; ckonomski sustav, institucionalni uvjeti, trziSte rada, kultura druStva i
tehnologija,

e unutarnji; menadzment, veli¢ina organizacije, poslovna strategija, vrsta djelatnosti i

tehnoloska opremljenost, Zivotni ciklus organizacije te organizacijska kultura.

Presudan utjecaj na pristup upravljanju ljudskih potencijala ima kultura drustva zbog toga
Sto su kulturne vrijednosti osnova za razvoj institucionalnog okvira upravljanja ljudskim
potencijalima, zbog toga §to je povezana s ekonomskim razvojem i $to kulturne karakteristike
utjeCu na nacin na koji se menadzeri ponaSaju prema suradnicima. Ekonomski sustav odreduje
pristup ljudima, poloZaju i pravima zaposlenika, a institucionalni faktori se odnose na niz zakona
koje tvrtke moraju postivati. Trziste rada je vrlo bitan faktor kod pribavljanja kvalitetnih ljudi,
njihovo obrazovanje i razvoj, ali i za ulaganje u te ljude.*

Sto se tiGe unutarnjih faktora, menadZment tvrtke bira strategiju, resurse i usmjeruje
poslovno ponasanje. Veli¢ina tvrtke odreduje funciju ljudskih potencijala, u smislu, Sto je tvrtka
veca, veca su 1 sloZenija ulaganja u ljude. S fazama organizacijskog razvoja su vezani razliciti
prioriteti u odnosu na ljudske potencijale, ciljeve 1 aktivnosti. Organizacijska kultura utjece na
odnos prema ljudima, nain napredovanja, obrazovanja, sustav motiviranja i nagradivanja.
Vezano uz vrstu djelatnosti, $to je djelatnost zahtjevnija to je upravljanje ljudskim potencijalima
zahtjevnije, a ulaganja u ljude mnogo vece. Razvoj tehnologije odreduje potrebu za ljudskim
potencijalima kao i ulaganje u njihov razvoj.!

,»Golemom mo¢i tehnike naSeg doba dolazi do pojave velikog i sve veceg oslobadanja
ljudske energije 1 povecanja slobodnog vremena u ¢ovjekovom djelovanju 1 Zivljenju, ¢ime se
razvija i nuznost otvaranja novih stvaralackih prostora i takvo oslobadanje li¢nosti koje ¢e ljudski
zivot, pored borbe za vecfu proizvodnju, proizvodnost rada i sve potpunije zadovoljavanje
materijalnih potreba, prozZimati i potrebom za potpunijom intelektualnom, struénom i kulturnom

potro$njom i novim stvaralastvom.

2 BAHTIJAREVIC SIBER, F., SIKAVICA, P., POLOSKI VOKIC, N.: Temelji menad#menta, Skolska knjiga,
Zagreb, 2008., str. 601-602.

30 Ibidem, str. 601-605.

31 Ibidem. str. 602-603.

%2 BOLJEVIC, M.: Tehnolo3ki razvoj i poslovno odlu¢ivanje, Naprijed, Zagreb, 1993., str. 73-74.
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2.2.3. Vaznost i uloga radnika znanja u suvremenim tvrtkama

Drustvo i1 ekonomija su s vremenom promijenili drustveni karakter i postali drustvo
znanja s radnicima znanja. Radnici koji svojim vjestinama, idejama i sposobnostima doprinose
razvoju tvrtke, odnosno u svom radu koriste steCena da bi stvorili nova znanja nazivaju se
radnicima znanja. Nekad se najvrjednijim resursom tvrtki smatrala oprema i ostala materijalna
imovina, a danas su to radnici koji imaju znanje, ne mogu se kupiti i prodati kao ostala imovina,
ne osiguravaju se spajanjima tvrtki, a s pravom zahtijevaju da ih se tretira kao najvrjedniji
resurs.®

Drustvo znanja se moZe nazvati nasljednikom informacijskog drustva, buduéi da je ulogu
informacijsko komunikacijskog sektora preuzelo znanje utjelovljeno u ljudima. Struktura drustva
znanja prvi je puta definirana od strane Instituta svjetske banke s ciljem olakSanja procesa
tranzicije zemalja u gospodarstvo znanja. Kako bi zemlja bila sposobna u potpunosti sudjelovati
u drustvu i gospodarstvu temeljenom na znanju Svjetska je banka bitne odrednice znanja

grupirala u &etiri stupa, kao $to je i prikazano na slici 1.3

Slika 1. Struktura drustva znanja

DRUSTVO ZNANJA

L STUP II. STUP III. STUP IV. STUP
OBRAZO- INOVACT- ICT PRAVNII
VANJE JSKI SEKTOR EKONO-
SUSTAV MSKI
OKVIR

Izvor: JELEC RAGUZ, M., BARIC, V.: Hrvatska na putu prema drustvu znanja, Poslovna izvrsnost, Zagreb, God.
IV, Br. 2/2010., str.59.

Prvi se stup odnosi na faze cjelozivotnog obrazovanja. Inovacijski sustav se odnosi na

mreZu institucija i procedura koje utjecu na nain na koji zemlje Sire i koriste znanje i

3 BAKOTIC, D.: ,,Menadzerski izazovi u funkciji vodenja radnika znanja u suvremenim poduzeé¢ima”, Sveuéiliste u
Splitu, Ekonomska misao i praksa, No. 1, 2012., str. 145-147.

% JELEC RAGUZ, M., BARIC, V.: Hrvatska na putu prema druitvu znanja, Poslovna izvrsnost, Zagreb, God. 1V,
Br. 2/2010., str. 57-59.
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tehnologiju. Informacijsko komunikacijska infrastruktura se kao dio tehnoloSke infrastrukture
odnosi na dostupnost, pouzdanost i ucinkovitost mreza koje povezuju racunalo, telefon, radio
uredaj. Cetvrti stup dru$tva znanja ¢ini udinkovit pravni i ekonomski okvir koji ukljuéuje
djelotvornu i1 odgovornu drzavu i pravni sustav koji podrzava temeljne propise ekonomskog
poslovanja.*®

Proces globalizacije postavio je zahtjeve pred radnike tvrtki koji se prvenstveno odnose
na njihovu edukaciju i kontinuirano ucenje, dok je pred tvrtke postavljen izazov opstanka na
trziStu, te daljnjeg razvoja. Kako privuéi i zadrzati radnike znanja postalo je najce$ce pitanje
suvremenih tvrtki, koje znaju da uspijevaju oni koji se snalaze na trzistu ideja i inovacija.

Radnici znanja kao sredstvo svog rada koriste znanje, a potreban im je izazov jer su
pokretljivi i jednostavno mogu oti¢i. Oni su zainteresirani za misiju tvrtke kako bi mogli vjerovati
u nju, potrebna im je stalna obuka zbog potrebe da vide rezultate, odnosno zato $to bi o svom
poslu trebali znati vise od bilo kog drugog u tvrtki. Njihov je posao specifi¢an, a ukljucuje
razmis$ljanje, ne moze se definirati koli¢inom ni tro§kovima, ve¢ postignutim rezultatima. Upravo
ih to i motivira, dok u slucaju nedostatka ucinkovitosti postaju povr$ni. Budu¢i da su
usredotoceni na doprinos u vlastitom poslu, vodeni idejom da ljude treba predvoditi a ne njima
rukovoditi radnici znanja vjesti su i u odrzavanju dobrih meduljudskih odnosa.®

Radnici znanja nastali su kao rezultat zahtjeva postavljenih kod kreiranja radnih mjesta
koja su osim formalnog obrazovanja zahtijevala i drukg¢iji pristup radu, ali i kontinuirano ucenje.
Osim znanja i razvijenih vjestina, sposobnos¢u opaZanja i dolaZenja do nekih novih perspektiva,
te stvaranja novih znanja, radnici znanja postaju kljuéni resurs za osiguranje konkurentske
prednosti tvrtke. Drustvo u kojem oni djeluju naziva se druStvo znanja, a njegovu osnovu ¢ini
kvalitetno i kontinuirano ucenje. Zbog svima dostupnog znanja, druStvo znanja je izrazito
konkurentno drustvo. Medutim, znanje izolirano od tvrtki ne donosi nikakvu korist 1 zapravo
nema svrhe buduéi da jedino tvrtke mogu osigurati produktivnost radnika znanja.’

Klju¢ konkurentske prednosti nalazi se u sposobnosti pojedinca, timova, pa 1 tvrtke da

povecavaju kreativnost i znanje, odnosno da uce, pri ¢emu nije glavni cilj nauciti poznato, vec

% lbidem

36 DRUCKER, P.: NajvaZnije o0 menadZmentu, M.E.P. Consult, Zagreb, 2005., str. 73-173.

3" BAKOTIC, D.: Menadzerski izazovi u funkciji vodenja radnika znanja u suvremenim poduze¢ima, Sveuciliste u
Splitu, Ekonomska misao i praksa, No. 1, 2012., str. 146-148.
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istraziti novo, a znanje ne podrazumijeva samo ono $to je otkriveno i poznato, ve¢ i ono Sto tek
treba otkriti, razviti ili promijeniti.

Promjena okolnosti, osim uc¢enja novih znanja zahtjeva i zaboravljanje starih koja vise ne
vrijede. Tvrtke koje uce da bi prezivjele zapravo imaju sposobnost prilagodavanja okolini 1
uklanjanja pogresaka, dok tvrtke koje Zele napredak i razvoj imaju ljude koji su sposobni
mijenjati okolinu, nalaziti inventivna rjesenja i kreirati nove trendove. Tvrtka temeljena na znanju
trazi motivirane djelatnike koji ne slijede slijepo upute i ¢ekaju tuda rjeSenja i odluke, ve¢ su
ponukani nezadovoljstvom postojeéeg stanja u stalnoj potrazi za poboljsanjima.3® Za razliku od
fizickih radnika, s radnicima znanja mora se porazgovarati kako bi se uop¢e moglo do¢i do onoga
Sto treba uciniti. Potrebno je odvojiti i posvetiti ogromnu koli¢inu vremena kako bi se nesto
uspjesno obavilo, te kako bi se ostvario minimum ucinkovitosti. Radnici znanja, da bi bili
uc¢inkoviti, nastoje smanjiti aktivnosti koje im oduzimaju mnogo vremena, te sSamim time nastoje
upravljati vlastitim vremenom. Razlika izmedu uporabe vremena i gubitka vremena prvenstveno
se vidi kroz u¢inkovitost, a zatim i kroz troskove.°

Smatra se da samo specijalizirano znanje u primjeni moze biti u¢inkovito, $to ¢e re¢i da u
druStvu znanja rezultate stvara tvrtka, a ne pojedinac, budu¢i da ona jedina moZe pretvoriti
specijalizirano znanje radnika znanja u radni u¢inak. Vaznost radnika znanja u suvremenim je
tvrtkama neupitna buduci da tvrtke ovise o njihovoj sposobnosti kreiranja adekvatnih rjesenja

koja ¢e osigurati konkurentsku prednost.

2.3. Prepreke upravljanju znanjem

Upravljanje znanjem ovisi o ljudskom ili tehnoloSkom faktoru, odnosno o samoj tvrtki. U
manjim tvrtkama vec¢inom postoji nerazumijevanje koncepta upravljanja znanjem i
nerazumjevanje koristi upravljanja znanjem. Osim Sto nedostaju tehnoloski resursi, nedostaje 1

stru¢njaka, odnosno ne postoje programi osposobljavanja, financije su ogranicene, a zaposlenici

3 SRICA, V.: Sve tajne kreativnosti, Algoritam, Zagreb, 2017., str. 329-337.
% DRUCKER, P.: NajvaZnije o menadZzmentu, M.E.P. Consult, Zagreb, 2005., str. 193-197.
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sukladno tome ne Zele dijeliti svoje znanje. Cesta je pojava i nedostatak strategije upravljanja
znanjem kao i neutvrdena odgovornost zaposlenika kod strategije koju tvrtka provodi.*

U tvrtkama se zaposlenici nerijetko bore s nedostatkom vremena, §to u konacnici vodi ka
preopterecenju, odnosno ne imanju vremena za djeljenje znanja, a uz sve to, ukoliko 1 dode do
djeljenja znanja uvijek postoji strah od krade ideja od suradnika.*

Tvrtke bi se trebale ponasati inteligentnije, bolje upotrebljavati temeljne resurse
poslovanja, informacije i znanje svojih zaposlenika.

Razvoj informacijske tehnologije, te dinami¢nost trzista doveli su do stvaranja nove
ekonomije koja zahtijeva fleksibilnu i inteligentnu tvrtku ¢iji je imperativ neprestano i dozivotno
ucenje zaposlenika. Konkurentsko oruzje nove ekonomije je stvaranje novog znanja i upravljanje
intelektualnim potencijalom, a zahtijeva prilagodbe i fleksibilnost.*?

Informacije temeljene na znanju su temeljni resurs poslovanja, stoga bi tvrtke trebale uciti
kako upotrijebiti znanje i njime upravljati. Mnoge tvrtke ne mogu stvarati, pohranjivati i
kvalitetno upravljati svojom inteligencijom, odnosno znanjem. RjeSenje takvih problema je
zapravo raditi pametnije, a ne viSe, kako bi ustedjeli na resursima poslovanja i utjecali na
produktivnost.*3

Problemi znanja, odnosno nemogucnost tvrtke da kvalitetno upravlja znanjem odituju se
U 44
e ponavljanju pogresaka; tvrtke bi trebale analizirati i postupno smanjivati pogreske,

e nepovjerenju izmedu dobavljaca i kupaca; iako im je u interesu suradivati,

e nemotiviranim zaposlenicima; $to se vidi kroz lo§ protok informacija 1 ideja,

e neprepoznatljivoj trziSnoj politici; S§to rezultira natjecanjem cijenama umjesto
kvalitetnije usluge,

e ovisnosti 0 pojedincima; odljev ljudi znaci i odljev njihova znanja, a probleme ne
rjeSavaju pojedinci vec tvrtka,

e nepracenju trziSnih trendova; Sto direktno utjeCe na razvoj proizvoda, kao i1 poziciju

tvrtke na trzistu.

40 Mazur, M. et.al.: ,,Upravljanje znanjem 2.0.“, Priru¢nik za poduzeéa, 2014., str. 8-9.

4l Ibidem

42 SPREMIC, M., SRICA, V.: Informacijskom tehnologijom do poslovnog uspjeha, Sinergija, Zagreb, 2000.,
str. 185-187.

3 Ibidem

4 Ibidem, str. 186-187.
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Sagledavanje trenutnog stanja stvari u tvrtki, te utvrdivanje modela koji najbolje odgovara
radnom okruzenju u kojem ¢e se primjenjivati bitno je radi uspjeSne implementacije nekog od
modela biljezenja znanja.

Jedan od koraka sagledavanja konkretne situacije je razumijevanje mogucih poteskoca u
tvrtki. U prevenciji problema, odnosno mogucih poteSko¢a, moze pomoci poznavanje problema
koji su se javili u nekim drugim tvrtkama prilikom pokusaja implementacije, kako bi se odabrao

¢im prikladniji model i prilagodio odgovarajuéoj situaciji.*

Ovisno o tipu tvrtke mogu se javiti sljedeé¢i problemi:*®

e nedostupnost znanja svim zaposlenicima,

e poteskoce s prijenosom i djeljenjem znanja,

e nedostatak vremena za zapisivanje znanja,

e zaposlenici nisu sigurni kada trebaju znanje potraziti u bazi,
e pojedinci zaboravljaju $to su naucili,

e poteskoce kod zapisivanja znanja,

e neaZuriranje zapisa,

e zaposlenici ne znaju pristupiti podacima,

e zaposlenici nisu sigurni $to 1 kada zapisivati

Pronalazenjem odgovarajueg nacina zapisivanja znanja moguce je iz zapisa izvuci
maksimalnu korist. Zapis bi trebao biti konkretan te prenositi potrebnu informaciju, a baze

podataka redovito azurirane, ali i da omogucuju brzu pretragu odnosno rezultate pretrazivanja.

“BOJCETIC, N., MOCIBOV, P.: ,,Stanje istrazivanja o upravljanju znanjem u podrucju dizajna,
Polytechnic&design, No. 3/2015., str. 289-290.
%6 1bidem, str. 290-291
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3. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE MODELA UPRAVLJANJA
ZNANJEM U PROIZVODNIM TVRTKAMA U ISTARSKOJ ZUPANIJI

3.1. Metodologija istrazivanja

Istrazivanje je provedeno online anketnim upitnikom na uzorku od 31 proizvodne tvrtke u
Istarskoj zupaniji. Anonimni anketni upitnik sastojao se od 24 pitanja i poslan je na 100 e-mail
adresa odjela za ljudske resurse ili direktora Istarskih proizvodnih tvrtki, a prikupljen je 31
odgovor. Prvih se 5 pitanja odnosi na opée informacije o tvrtki, odnosno na njenu veli¢inu,
djelatnost kojom se bavi, na starost tvrtke, prosje¢nu Zivotnu dob zaposlenika i njihovu radnu
kvalifikaciju. Nadalje se anketnim upitnikom istrazuje koliko tvrtka koristi aktivnosti vezane uz
upravljanje znanjem, odnosno na koji nacin zaposlenici stjeCu potrebna znanja, kao i koja je
najveca prepreka upravljanju znanjem, te ¢ime se zaposlenici nagraduju. Ispitanici su odgovarali i
na pitanja vezana uz motiviranost te edukaciju zaposlenika, a na samom kraju i na pitanja vezana
uz poboljSanje upravljanja znanjem u tvrtki. Osim prvog pitanja, gdje se trazi da se navede
djelatnost tvrtke, anketni je upitnik sastavljen od zatvorenog tipa pitanja, gdje su ispitanicima
ponudeni odgovori, i iako imaju ograni¢enu moguénost odgovaranja, ispunjavanje ovakvog tipa
ankete oduzima im manje vremena.

Ovisno o vrsti djelatnosti, razlicite tvrtke razli¢ito upravljaju znanjem te upravo radi toga
anketni upitnik nije proveden iskljuc¢ivo u tvrtkama koje se bave proizvodnjom elektronickih
komponenti, §to je najblize djelatnosti tvrtke Vlado elektronika d.o.o., ve¢ je radi dobivanja Sire
slike poslan na e-mail adrese tvrtki koje se bave proizvodnjom gradevinskog materijala, tekstila,
namjeStaja, metalnih konstrukcija, plasti¢nih dijelova, strojeva, kartonske ambalaZe, alkoholnih i
bezalkoholnih pica, prehrambenih proizvoda.

Cilj istrazivanja bio je potvrditi ili opovrgnuti hipotezu da je komparacijom rezultata
temeljne analize trenutnog stanja upravljanja znanjem u tvrtki Vlado elektronika d.o.o. i rezultata
empirijskog istrazivanja modela upravljanja znanjem u proizvodnim tvrtkama u Istarskoj
zupaniji, moguce kreirati optimalni model upravljanja znanjem u tvrtki Vlado elektronika d.o.o. a
samom primjenom podiéi efikasnost poslovanja i konkurentnost na visu razinu.

Svrha je istrazivanja bila dobiti uvid u upravljanje znanjem u tvrtkama koje se bave

proizvodnjom u Istarskoj Zupaniji.
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Prilog 1.Upitnik o upravljanju znanjem

26. 06. 2019. UPITNIK O UPRAVLJANJU ZNANJEM U PROIZVODNIM TVRTKAMA U ISTARSKOJ ZUPANIJI

UPITNIK O UPRAVLJANJU ZNANJEM U
PROIZVODNIM TVRTKAMA U ISTARSKOJ ZUPANIJI

*Obavezno

1. 1. KOJA JE OSNOVNA DJELATNOST VASE
TVRTKE? *

2.2. S OBZIROM NA BROJ ZAPOSLENIH | GODISNJI PRIHOD VASA TVRTKA SPADA U: *
Oznacite samo jedan oval.

(_ ) Mikro tvrtku (prihodi do 5,2 milijuna kn, prosje¢an broj radnika tijekom poslovne godine
10)
) Malu tvrtku (prihodi do 60 milijuna kn, prosjegan broj radnika tijekom poslovne godine 50)

) Srednju tvrtku (prihodi do 300 milijuna kn, prosjecan broj radnika tijekom poslovne godine

250)

) Veliku tvrtku (prelazi pokazatelje za srednje poduzetnike)

3. 3. KOLIKA JE STAROST VASE TVRTKE? *
Oznacite samo jedan oval.

) do 5 god
) 5-10 god
) 10-20 god
) preko 20 god

4. 4. KOJA JE PROSJECNA ZIVOTNA DOB ZAPOSLENIH U VASOJ TVRTKI? *
Oznacite samo jedan oval.

) 20
) 30
) 40
) 50

5. 5. KOJA JE NAJCESCA KVALIFIKACIJA ZAPOSLENIKA U VASOJ TVRTKI? *
Oznacite samo jedan oval.

) KVINKV
) SSS
) V&S
) VSS
) Magisterij/doktorat

https://docs.google.com/forms/d/13c3_yIMvd5nG-lutzBvgsm-WBWzhR625guM8QRx05Gc/edit 1/8
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26. 06. 2019. UPITNIK O UPRAVLJANJU ZNANJEM U PROIZVODNIM TVRTKAMA U ISTARSKOJ ZUPANIJI

6. 6. POLAZECI OD CINJENICE DA UPRAVLJANJE ZNANJEM PODRAZUMIJEVA
PRIKUPLJANJE, ORGANIZIRANJE, SKLADISTENJE | DISTRIBUCIJU ZNANJA | ISKUSTVA,
DA LI VASA TVRTKA PODUPIRE AKTIVNOSTI UPRAVLJANJA ZNANJEM KAO DIO
POSLOVNE STRATEGIJE? *

Oznacite samo jedan oval.

) Da

) Ne

7.7. U KOJOJ MJERI VASA TVRTKA OBAVLJA TE AKTIVNOSTI? *
Oznacite samo jedan oval.

") U potpunosti
) Djelomiéno

) Ne obavlja

8. 8. U KOJOJ MJERI VASI ZAPOSLENICI STJECU POTREBNA ZNANJA | VJESTINE PUTEM
MENTORSTVA? *

Oznacite samo jedan oval.
) Nikad
") Povremeno

) Cesto

) Uvijek

9. PUTEM SEMINARA | RADIONICA? *
Oznacite samo jedan oval.

() Nikad
~ ) Povremeno
() Cesto
) Uvijek

\

10. MEDUSOBNOM KOMUNIKACIJOM? *
Oznacite samo jedan oval.
4 Nikad
: Povremeno

() Cesto

) Uvijek

. UPORABOM INFORMATICKE TEHNOLOGIJE? *
Oznacite samo jedan oval.

1

-

() Nikad
_) Povremeno
() Cesto

~ ) Uvijek

https://docs.google.com/forms/d/13c3_yIMvd5nG-lutzBvgsm-WBWzhR625guM8QRx05Gc/edit

2/8
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12

13.

14.

15.

16.

17.

18.

UPITNIK O UPRAVLJANJU ZNANJEM U PROIZVODNIM TVRTKAMA U ISTARSKOJ ZUPANIJI

9. POSTOJI LI U VASOJ TVRTKI OBVEZA PRENOSENJA STECENIH ZNANJA SA
STRUCNIH SEMINARA | RADIONICA? *

Oznacite samo jedan oval.
_ ) Ne postoji, nema prijenosa znanja
) Ne postoji, ali se ste¢ena znanja prenose neformalno

(i ﬂ\,\ Postoji i zaposlenici trebaju napisati izvjestaj, iako se on ne distribuira drugima

;) Postoji, zaposlenici su duzni napisati svima dostupan izvjestaj

10. KOJI JE NAJCESCI NACIN NA KOJI SE U VASOJ TVRTKI PRENOSI ZNANJE MEBU
ZAPOSLENICIMA? *

Oznacite samo jedan oval.

") znanje se sustavno prenosi iz jednog odjela tvrtke u druge odjele
") stariji zaposlenici prenose znanje mladim zaposlenicima
") zaposlenici prenose znanje svojim nadredenima

7‘ nadredeni prenose znanje svojim zaposlenicima

11. KOJI OD NAVEDENIH RAZLOGA SMATRATE NAJVECOM PREPREKOM U
UPRAVLJANJU ZNANJEM U VASOJ TVRTKI *

Oznacite samo jedan oval.

;fi ) Nemotiviranost zaposlenih

(

7 Nedovoljno financijskih sredstava za investiranje u upravljanje znanjem

) Nedostatak informati¢ke opreme

") Nedostatak vremena kod zaposlenika

() Ostalo:

12. DA LI VASA TVRTKA NAGRADUJE ZAPOSLENIKE ZA DOPRINOS UPRAVLJANJU
ZNANJEM; a) JAVNIM PRIZNANJEM? *

Oznacite samo jedan oval.

b) VECIM BROJEM DANA GODISNJEG ODMORA? *
Oznacite samo jedan oval.

) Da

)

) Ne

c) MATERIJALNOM NAGRADOM? *
Oznacite samo jedan oval.

) Da

DALI VASA TVRTKA KORISTI SLJEDECE ALATE ZA UPRAVLJANJE PODACIMA |
INFORMACIJAMA; INTRANET? *

Oznacite samo jedan oval.

") Da

) Ne

https://docs.google.com/forms/d/13c3_yIMvd5nG-lutzBvgsm-WBWzhR625guM8QRx05Gc/edit

3/8
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19. BLOG? *
Oznacite samo jedan oval.

20. FORUM *
Oznacite samo jedan oval.

( ) Da

() Ne

21. DRUSTVENE MREZE? *
Oznacite samo jedan oval.

N Da

J

() Ne

22. PILULE ZNANJA? *
Oznacite samo jedan oval.

) Da

() Ne

23. BAZE ZNANJA? *
Oznacite samo jedan oval.

) Da

24. NEKI DRUGI ALAT? *

25. 14. BUDUCI DA JE ZADOVOLJAN ZAPOSLENIK NAJBOLJI AMBASADOR SVOJE TVRTKE,
PROVODI LI VASA TVRTKA INTERNE ANKETE O ZADOVOLJSTVU ZAPOSLENIKA? *

Oznacite samo jedan oval.

) o

26. 15. KOLIKO SU PO VASOJ PROCJENI ZAPOSLENICI MOTIVIRANI ZA UCENJE |
STJECANJE NOVIH ZNANJA? *

Oznacite samo jedan oval.
() Malo
() Dovoljno

") Jako su motivirani

https://docs.google.com/forms/d/13c3_yIMvd5nG-lutzBvgsm-WBWzhR625guM8QRx05Gc/edit

4/8
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26. 06. 2019. UPITNIK O UPRAVLJANJU ZNANJEM U PROIZVODNIM TVRTKAMA U ISTARSKOJ ZUPANIJI

27.16. KOLIKI JE UTJECAJ DIREKTORA/VODITELJA TVRTKE NA MOTIVIRANOST
ZAPOSLENIKA ZA STRUCNIM USAVRSAVANJEM? *

Oznacite samo jedan oval.
() Nikakav
() Mali

7
\

) Zadovoljavajudi

) Veliki

28.17. U KOJOJ MJERI DIREKTOR/VODITELJ KOMUNICIRA S ZAPOSLENICIMA "OCI U OCI"?

Oznacite samo jedan oval.

) Nikad
fﬁ) Povremeno
() Cesto
() Uvijek

29. TELEFONSKI? *
Oznacite samo jedan oval.

() Nikad
() Povremeno
() Cesto
C ) Uvijek

30. PUTEM E-MAILA? *
Oznacite samo jedan oval.
’7] Nikad
’:\ Povremeno

() Cesto

() Uvijek

3

=

. PUTEM DRUSTVENIH MREZA? *
Oznacite samo jedan oval.

() Nikad

() Povremeno

77 N\
() Cesto

() Uvijek

32. PUTEM INTRANETA? *
Oznacite samo jedan oval.

() Nikad
(_ ) Povremeno
k/) Cesto
() Uvijek

https://docs.google.com/forms/d/13c3_yIMvd5nG-lutzBvgsm-WBWzhR625guM8QRx05Gc/edit



26. 06. 2019. UPITNIK O UPRAVLJANJU ZNANJEM U PROIZVODNIM TVRTKAMA U ISTARSKOJ ZUPANIJI

33. 18. KOLIKO MATERIJALNIH SREDSTAVA IZDVAJA VASA TVRTKA ZA USAVRSAVANJE
ZAPOSLENIKA? *

Oznacite samo jedan oval.

"~ ) Manije od 10% ukupnih prihoda
) 11-30%

() 31-50%

) Vise od 51%

34.19. U KOJOJ MJERI SE SLJEDECE TVRDNJE VEZANE ZA UPRAVLJANJE ZNANJEM
ODNOSE NA VASU TVRTKU? - Prilikom rada komunikacija izmedu razli¢itih radnih mjesta
desava se samo u slu¢aju nuznosti; *

Oznacite samo jedan oval.
) Ne odnosi se
(") Djelomiéno se odnosi

") U potpunosti se odnosi

35. - Zaposlenici tvrtke imaju povratne informacije o tome koliko kvalitetno obavljaju svoj
posao; *

Oznacite samo jedan oval.

) Ne odnosi se

") Djelomiéno se odnosi

’: ) U potpunosti se odnosi

36. - Zaposlenici imaju jasnu sliku $to njihov posao znaci za poslovanje njihova odjela u
tvrtki; *

Oznacite samo jedan oval.
() Ne odnosi se
() Djelomiéno se odnosi

(") U potpunosti se odnosi

37. - Tehnologija se efektivno koristi za dijeljenje znanja u Vasoj tvrtki; *
Oznacite samo jedan oval.

) Ne odnosi se
N

___) Djelomi¢no se odnosi

: U potpunosti se odnosi

38. - Unutar tvrtke zaposlenici su navikli efektivno dijeliti znanje; *
Oznacite samo jedan oval.

(") Ne odnosi se
) Djelomi¢no se odnosi

(") U potpunosti se odnosi

https://docs.google.com/forms/d/13c3_yIMvd5nG-lutzBvgsm-WBWzhR625guM8QRx05Gc/edit

6/8
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26. 06. 2019. UPITNIK O UPRAVLJANJU ZNANJEM U PROIZVODNIM TVRTKAMA U ISTARSKOJ ZUPANIJI

39. - Znanje se neprekidno prikuplja van tvrtke za internu upotrebu; *
Oznacite samo jedan oval.

(") Ne odnosi se

) Djelomi¢no se odnosi

U potpunosti se odnosi

40. 20. DA LI VASA TVRTKA ORGANIZIRA SLJEDECE AKTIVNOSTI; - Razne neformalne
susrete (feste, izlete)? *

Oznacite samo jedan oval.

) Povremeno

) Cesto
) Nikad

41. - Team building? *
Oznacite samo jedan oval.

) Povremeno

() Cesto
() Nikad

42.21. DA LI VASA TVRTKA PRIKUPLJA SUSTAVNO PODATKE O ZADOVOLJSTVU KUPACA?

Oznacite samo jedan oval.

N B3

/

) Ne

43. 22. UKOLIKO DA, STO SE RADI S TIM INFORMACIJAMA?
Oznacite samo jedan oval.

) Dobivene informacije se prezentiraju voditeljima odjela,
¥/» Dobivene informacije se prezentiraju svim zaposlenicima,

) Dobivene informacije nisu dostupne svim zaposlenicima

44.23. DA LI BI SE PO VASEM MISLJENJU MOGLO POBOLJSATI UPRAVLJANJE ZNANJEM U
VASOJ TVRTKI; Nagradivanjem djelatnika? *

Oznacite samo jedan oval.

() Da

~ ) Ne

45. - Uvodenjem novih naéina upravljanja znanjem? *
Oznacite samo jedan oval.
() Da
() Ne

)

46. - Ulaganjem u informacijsko-komunikacijsku tehnologiju? *
Oznacite samo jedan oval.

() Da

() Ne

https://docs.google.com/forms/d/13c3_yIMvd5nG-lutzBvgsm-WBWzhR625guM8QRx05Gc/edit

7/8
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26. 06. 2019. UPITNIK O UPRAVLJANJU ZNANJEM U PROIZVODNIM TVRTKAMA U ISTARSKOJ ZUPANIJI

47. - Permanentnim usavr$avanjem djelatnika? *
Oznacite samo jedan oval.

) Da

48. 24, PO VASEM MISLJENJU, U KOJOJ MJERI SE VASA TVRTKA VODI CINJENICOM DA
»ZNANJE DONOSI PREDNOST PRED KONKURENCIJOM*“? *

Oznacite samo jedan oval.
") Nimalo
) Malo

) Djelomi¢no

) U potpunosti

Zahvaljujem na ulozenom trudu i vremenul!

Omogucuje

E Google Forms

https://docs.google.com/forms/d/13c3_yIMvd5nG-lutzBvgsm-WBWzhR625guM8QRx05Gc/edit

8/8
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3.2. Rezultati istrazivanja

Analiziranje podataka zapoceto je njihovim sumiranjem u excel tablici te izradom
grafikona iz kojih su interpretirani rezultati. Budu¢i da je prvo pitanje bilo otvorenog tipa u
konacnici se pokazalo da su anketirane 3 tvrtke, (Sto iznosi 9,68%), koje se bave proizvodnjom
tekstila, 5 tvrtki (Sto iznosi 16,1%) koje se bave proizvodnjom plasti¢nih predmeta, 4 tvrtki
(odnosno 12,9%) koje proizvode elektronicke komponente, 3 tvrtke (odnosno 9,68%) koje
proizvode metalne konstrukcije, 2 tvrtke (odnosno 6,45%) koje se bave proizvodnjom proizvoda
od drva, 3 tvrtke (odnosno 9,68%) koje se bave proizvodnjom proizvoda od kartona, 1 tvrtka (ili
3,23%) koja proizvodi alat, 2 tvrtke (odnosno 6,45%) koje proizvode strojeve i dijelove za
strojeve, 3 tvrtke (ili 9,68%) koje se bave proizvodnjom gradevinskog materijala, 3 tvrtke
(9,68%) koje proizvode elektricne aparate, 1 tvrtka (3,23%) koja se bavi proizvodnjom
alkoholnih pica te 1 tvrtka (3,23%) koja proizvodi medicinske instrumente (grafikon 1).

Grafikon 1. Proizvodna djelatnost anketiranih tvrtki

PROIZVODNE TVRTKE
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Izvor: autorica

U nastavku je prikazana interpretacija i graficki prikaz rezultata:
Pitanje broj 2.

S OBZIROM NA BROJ ZAPOSLENIH I GODISNJI PRIHOD VASA TVRTKA SPADA U:
1) Mikro tvrtku (prihodi do 5,2 milijuna kn, prosjecan broj radnika tijekom poslovne godine 10),
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2) Malu tvrtku (prihodi do 60 milijuna kn, prosjecan broj radnika tijekom poslovne godine 50),

3) Srednju tvrtku (prihodi do 300 milijuna kn, prosje¢an broj radnika tijekom poslovne godine
250),

4) Veliku tvrtku (prelazi pokazatelje za srednje poduzetnike).

Grafikon 2. Tvrtke prema veli¢ini
TVRTKE PREMA VELICINI

® Mikro tvrtka (prihodi do 5,2 milijuna
kn, prosje¢an broj radnika tijekom
poslovne godine 10)

W Mala tvrtka (prihodi do 60 milijuna kn,
prosjetan broj radnika tijekom
poslovne godine 50)

m Srednja tvrtka (prihodi do 300 milijuna
kn, prosjeéan broj radnika tijekom
poslovne godine 250)

Velika tvrtka (prelazi pokazatelje za
srednje poduzetnike)

Izvor: autorica

Od 31 tvrtke koje su se ukljucile u istraZzivanje 7 odnosno 22% ih je mikro, $to ¢e reci da
im je prosjecan broj radnika tijekom poslovne godine 10, a prihodi do 5,2 milijuna kuna, 16 tvrtki
odnosno 52% se identificiralo kao malo, s brojem zaposlenih do 50 te prihodom do 60 milijuna
kuna, srednjih tvrtki sa prihodima do 300 milijuna kuna i prosjecnim brojem radnika do 250 je 7

odnosno 22% , te se 1 tvrtka $to iznosi 3% identificirala kao velika (grafikon 2.).
Pitanje broj 3.

KOLIKA JE STAROST VASE TVRTKE? 1) do 5 god., 2) 5-10 god., 3) 10-20 god., 4) preko
20 god.

33



Grafikon 3. Tvrtke prema starosti

TVRTKE PREMA STAROSTI

= do 5 god

= 5-10god

™ 10-20 god

= preko 20 god

lzvor: autorica

Grafikon 3. prikazuje tvrtke prema starosti, sto ¢e reci da su se 2 tvrtke ocitovale do 5
godina starosti §to iznosi 6%, 10 tvrtki ili 32% je starosti 5-10 godina, 12 tvrtki je starosti 10-20
godina $to iznosi 39%, dok je 7 tvrtki ili 23% starosti preko 20 godina.

Pitanje broj 4.
KOJA JE PROSJECNA ZIVOTNA DOB ZAPOSLENIH U VASOJ TVRTKI?
1) 20 god., 2) 30 god., 3) 40 god., 4) 50 god.

Grafikon 4. Prosje¢na Zivotna dob zaposlenih u tvrtki

PROSJECNA ZIVOTNA DOB
ZAPOSLENIH U TVRTKI

W 20god
m30god
m 40 god
~ 50god

lzvor: autorica

34



Od ukupno 31 tvrtke u njih 10 ili 32% je prosjecna zivotna dob 30 godina, u 20 tvrtki ili
65% je prosjeCna zivotna dob 40 godina, dok je u 1 tvrtki prosjek 50 godina, Sto ¢ini 3%, a

prosjecna dob od 20 godina nije ni u jednoj anketiranoj tvrtki, $to je i prikazano u grafikonu 4..

Pitanje broj 5.
KOJA JE NAJCESCA KVALIFIKACIJA ZAPOSLENIKA U VASOJ TVRTKI?
1) KVINKV, 2) SSS, 3)VSS, 4) VSS, 5) Magisterij/Doktorat

Grafikon 5. Kvalifikacija zaposlenika u tvrtki

KVALIFIKACIJA ZAPOSLENIKA U
TVRTKI

B KV/NKV

W SSS

mV3s
VSsS

B Magisterij/doktorat

Izvor: autorica

Na pitanje 0 najcescoj kvalifikaciji zaposlenika u tvrtki, 29 tvrtki ili 94% odgovorilo je da
imaju najveéi broj zaposlenih sa srednjom stru¢nom spremom, u 1 tvrtki, $to ¢ini 3%, najveci
broj zaposlenih ima visoku stru¢nu spremu, isto tako u samo 1 tvrtki (3%) najveci je broj
zaposlenih sa magisterijem, dok ni u jednoj anketiranoj tvrtki nisu najces¢i kvalificirani

zaposlenici ili zaposlenici sa viSom stru¢nom spremom (grafikon 5.).

Pitanje broj 6.

POLAZECI OD CINJENICE DA UPRAVLJANJE ZNANJEM PODRAZUMIEVA
PRIKUPLJANJE, ORGANIZIRANJE, SKLADISTENJE I DISTRIBUCIJU ZNANJA I
ISKUSTVA, DA LI VASA TVRTKA PODUPIRE AKTIVNOSTI UPRAVLJANJA ZNANJEM
KAO DIO POSLOVNE STRATEGIJE?

DA/NE ODGOVOR
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Grafikon 6. Podupiranje aktivnosti upravljanja znanjem u tvrtkama
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lzvor: autorica

81% odnosno 25 tvrtki koje su sudjelovale u istraZzivanju podupire aktivnosti upravljanja

znanjem kao dio poslovne strategije, dok 6 tvrtki ili njih 19% ne podupire (grafikon 6.).

Pitanje broj 7.
U KOJOJ MJERI VASA TVRTKA OBAVLJA TE AKTIVNOSTI?
1) U potpunosti, 2) Djelomi¢no, 3) Ne obavlja.

Grafikon 7. Obavljanje aktivnosti vezanih za upravljanje znanjem

® U POTPUNOSTI
= DJELOMICNO
= NE OBAVLIA

Izvor: autorica

74% odnosno 23 tvrtke smatraju da se u njihovoj radnoj okolini djelomi¢no obavljaju

aktivnosti vezane uz upravljanje znanjem, 16% ili 5 tvrtki su navele kako u potpunosti obavljaju
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aktivnosti vezane uz upravljanje znanjem, a 3 tvrtke, odnosno 10% je navelo da se takve

aktivnosti ne obavljaju u njihovoj organizaciji (grafikon 7.).

Pitanje broj 8. MOGUCI ODGOVORI: NIKAD/POVREMENO/CESTO/UVIJEK
KOLIKO CESTO VASI ZAPOSLENICI STJECU POTREBNA ZNANJA 1 VIJESTINE
PUTEM:

1) MENTORSTVA?

Grafikon 8. Stjecanje znanja i vje$tina putem mentorstva

H NIKAD

u POVREMENO

u CESTO
UVUEK

lzvor: autorica

Zaposlenici u 13 tvrtki, §to iznosi 42%, povremeno stjeCu znanje putem mentorstva, U 11
tvrtki (35%) znanje putem mentorstva se Cesto stjece, 13% ili 4 tvrtke koriste uvijek taj nacin, a

10% odnosno 3 tvrtke nikad (grafikon 8.).
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2) SEMINARA | RADIONICA?

Grafikon 9. Stjecanje znanja i vje$tina putem seminara i radionica

M Povremeno
u Cesto
m Nikad
= Uvijek

il

lzvor: autorica

Stjecanje znanja putem seminara i radionica povremeno koristi 55% tvrtki ili njih 17, ¢ak
29% ili 9 tvrtki ne koristi nikad, dok 3 tvrtke (10%) koristi Cesto, te 2 tvrtke (6%) uvijek
(grafikon 9.).

3) MEBUSOBNOM KOMUNIKACIJOM?

Grafikon 10. Stjecanje znanja i vjestina medusobnom komunikacijom

I

M povremeno
B Cesto
m nikad

= uvijek

i

lzvor: autorica
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Sto se ti¢e stjecanja znanja i vjestina medusobnom komunikacijom, 45% ili 14 tvrtki ovaj
nacin koristi ¢esto, 32% ili 10 tvrtki povremeno, 16% ili 5 tvrtki uvijek, te 7% odnosno 2 tvrtke
nikad (grafikon 10.).

4) UPORABOM INFORMATICKE TEHNOLOGIJE?

Grafikon 11. Stjecanje znanja i vjestina uporabom informatic¢ke tehnologije

H povremeno
m Cesto
m nikad

uvijek

lzvor: autorica

Kako bi stekli potrebna znanja i vjeStine, zaposlenici 16 tvrtki (Sto iznosi 52%)
informaticku tehnologiju koriste povremeno, Cesto ju koriste zaposlenici 7 tvrtki (22%),

zaposlenici 5 tvrtki ( 16%) nikad, te zaposlenici 3 tvrtke (10%) uvijek (grafikon 11.).

Pitanje broj 9.

POSTOJI LI U VASOJ TVRTKI OBVEZA PRENOSENJA STECENIH ZNANJA SA
STRUCNIH SEMINARA I RADIONICA?

1) Ne postoji, nema prijenosa znanja, 2) Ne postoji, ali se ste¢ena znanja prenose neformalno,

3) Postoji i zaposlenici trebaju napisati izvjestaj, iako se on ne distribuira drugima, 4) Postoji,

zaposlenici su duzni napisati svima dostupan izvjestaj.
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Grafikon 12. Obveza prenoSenja znanja sa stru¢nih seminara

m Ne postoji, ali se ste¢ena
znanja prenose neformalno

M Postoji, zaposlenici su duZni
napisati svima dostupan
izvjestaj

m Ne postoji, nema prijenosa
znanja

Postoji i zaposlenici trebaju
napisati izvjestaj, iako se on
ne distribuira drugima

lzvor:autorica

Od ukupno 31 tvrtke, 14 tvrtki (odnosno 45%) je odgovorilo da ne postoji obveza
prenosenja znanja sa stru¢nih seminara, ali smatra da se znanje prenosi neformalno. U 12 tvrtki
(8to iznosi 39%) prijenos znanja ne postoji, u 4 tvrtke (odnosno 13%) postoji prijenos znanja u
smislu da zaposlenici napiSu izvjestaj, ali se on ne distribuira drugima. U 1 tvrtki, (Sto u ovom
slu¢aju iznosi 3%), postoji prijenos znanja te su zaposlenici duzni napisati svima dostupan

izvjestaj (grafikon 12.).

Pitanje broj 10.

KOJI JE NAJCESCI NACIN NA KOJI SE U VASOJ TVRTKI PRENOSI ZNANJE MEDU
ZAPOSLENICIMA?

1) Znanje se sustavno prenosi iz jednog odjela tvrtke u druge odjele, 2) Stariji zaposlenici
prenose znanje mladim zaposlenicima, 3) Zaposlenici prenose znanje svojim nadredenima,

4) Nadredeni prenose znanje svojim zaposlenicima.
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Grafikon 13. Nacin prijenosa znanja medu zaposlenicima

M znanje se sustavno prenaosi iz
jednog odjela tvrtke u druge
odjele

m nadredeni prenose znanje
svojim zaposlenicima

m stariji zaposlenici prenose
znanje mladim zaposlenicima

zaposlenici prenose znanje
svojim nadredenima

lzvor: autorica

Prijenos znanja medu zaposlenicima naj¢es$¢i je na nain da stariji zaposlenici prenose
znanje mladim zaposlenicima, u ¢ak 17 tvrtki (Sto ¢ini 55%). U 29% tvrtki ili njih 9 znanje se
sustavno prenosi iz jednog odjela tvrtke u druge odjele. U 4 tvrtke (13%) nadredeni prenose
znanje svojim zaposlenicima, a u 1 je tvrtki (3%) slucaj da zaposlenici prenose znanje svojim

nadredenima (grafikon 13.).

Pitanje broj 11.

KOJI OD NAVEDENIH RAZLOGA SMATRATE NAJVECOM PREPREKOM U
UPRAVLJANJU ZNANJEM U VASOJ TVRTKI?

1) Nemotiviranost zaposlenih, 2) Nedovoljno financijskih sredstava za investiranje u upravljanje

znanjem, 3) Nedostatak informaticke opreme, 4) Nedostatak vremena kod zaposlenika.
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Grafikon 14. Prepreke u upravljanju znanjem

m Nemotiviranost zaposlenih

® Nedostatak vremena kod
zaposlenika

m Nedovoljno financijskih
sredstava za investiranje u
upravljanje znanjem

Nedostatak informaticke
opreme

lzvor:autorica

Klju¢énom preprekom u upravljanju znanjem, u ¢ak 58% tvrtki, §to je u brojkama 18,
smatraju da je nedostatak vremena kod zaposlenika. U 20% tvrtki, u brojkama 6, preprekom
smatraju nemotiviranost zaposlenih, dok nedovoljno financijskih sredstava za investiranje u
upravljanje znanjem kao prepreku smatra 19% tvrtki ili njih 6, dok 3% ili 1 tvrtka smatra da je

prepreka nedostatak informaticke opreme (grafikon 14.).

Pitanje broj 12. DA/NE ODGOVOR
DA LI VASA TVRTKA NAGRADUJE ZAPOSLENIKE ZA DOPRINOS UPRAVLJANJU
ZNANJEM,;

a) JAVNIM PRIZNANJEM?

Grafikon 15. Nagradivanje zaposlenika javnim priznanjem
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lzvor:autorica
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Vezano za nagradivanje zaposlenika za doprinos upravljanju znanjem javnim priznanjem,
cak njih 26 (Sto inosi 84%) se ocitovalo kako nemaju tu praksu, dok svega 5 tvrtki (ili 16%) svoje

zaposlenike nagraduje javnim priznanjem (grafikon 15.).

b) VECIM BROJEM DANA GODISNJEG ODMORA?

Grafikon 16. Nagradivanje zaposlenika ve¢im brojem dana godi$njeg odmora
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lzvor: autorica

Doprinos upravljanju znanjem mozZe se nagraditi i ve¢im brojem dana godi$njeg odmora,
medutim to ¢ine samo 4 tvrtke, odnosno 13%, dok njih ¢ak 27 ili 87% nema tu praksu (grafikon
16.).

c) MATERIJALNOM NAGRADOM?

Grafikon 17. Nagradivanje zaposlenika materijalnom nagradom
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lzvor: autorica
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Zaposlenici vole biti nagradeni za svoj doprinos i materijalnom nagradom, medutim to
¢ini samo 23% tvrtki, u brojkama 7, dok od ukupno 31 anketiranih, 24 tvrtke ili 77% njih svoje
zaposlenike ne nagraduje (grafikon 17.).

Pitanje broj 13. DA/NE ODGOVOR
DA LI VASA TVRTKA KORISTI SLIEDECE ALATE ZA UPRAVLJANJE PODACIMA |
INFORMACIJAMA:

a) INTRANET?

Grafikon 18. Koristenje intraneta
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Izvor:autorica

Jedan od nacina upravljanja podacima i informacijama je koristenje intraneta. Iz grafikona
18. vidljivo je da 52% ili 16 tvrtki u svom poslovanju ne koristi intranet, dok 48% ili 15 tvrtki

koristi.

44



b) BLOG?

Grafikon 19. Koristenje bloga
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lzvor: autorica

Iz grafikona 19. vidljivo je da 21 tvrtka (68%) ne koristi blog za upravljanje podacima i

informacijama, dok 10 tvrtki, odnosno 32% Koristi.

¢) FORUM?

Grafikon 20. Koristenje foruma
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Grafikon 20. prikazuje kako ¢ak 90% anketiranih tvrtki, u brojkama 28, ne koristi forum
za upravljanje podacima i informacijama, dok njih tek 10% ili 3 tvrtke koriste.
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d) DRUSTVENE MREZE?

Grafikon 21. KoriStenje drustvenih mreza
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Drustvene mreZe su popularan alat za upravljanje podacima i informacijama, te je iz
grafikona 21. vidljivo da ih koristi 20 od 31 anketiranih tvrtki, $to iznosi 65%, dok ih 11 tvrtki ili

35% jos uvijek ne koristi.

e) PILULE ZNANJA?

Grafikon 22. Koristenje pilula znanja
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lzvor: autorica
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Iz grafikona 22. je vidljivo da 26 tvrtki ili 84% od ukupno 31 tvrtke ne koristi pilule
znanja kao alat za upravljanje podacima i informacijama, a 5 tvrtki, odnosno 16% Kkoristi.

f) BAZE ZNANJA?

Grafikon 23. KoriStenje baza znanja
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Izvor: autorica

Baze znanja koriste se u 8 tvrtki od ukupno 31 anketirane, $to iznosi 26%, dok 23 tvrtke,

Sto iznosi 74% ne Koristi baze znanja (grafikon 23.).

g) NEKIDRUGI ALAT? (odgovor nije obavezan)

Grafikon 24. Kori$tenje webinara
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lzvor: autorica
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Grafikon 25. Koristenje LMS sustava
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Grafikon 26. Koristenje DMS sustava

96,77419355

DMS NISTA

= Skupl = Skup2

lzvor: autorica

Buduc¢i da na pitanje 13. g) odgovor nije bio obavezan, samo se jedna tvrtka izjasnila kako
u svom poslovanju Koristi i webinar, sustav za upravljanje dokumentacijom i sustav za

upravljanje u¢enjem (grafikoni 24., 25. i 26.).

Pitanje broj 14. DA/NE ODGOVOR

BUDUCI DA JE ZADOVOLJAN ZAPOSLENIK NAJBOLJI AMBASADOR SVOIJE
TVRTKE, PROVODI LI VASA TVRTKA INTERNE ANKETE O ZADOVOLJISTVU
ZAPOSLENIKA?
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Grafikon 27. Provodenje internih anketa unutar tvrtki
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Prema grafikonu 27. vidljivo je da tek 6 tvrtki, $to u postocima iznosi 19%, provodi
interne ankete kako bi dobili povratne informacije o zadovoljstvu zaposlenika. Cak 25 tvrtki ili

81% izjasnilo se da ne provodi ankete o zadovoljstvu zaposlenika.

Pitanje broj 15.
KOLIKO SU PO VASOJ PROCJENI ZAPOSLENICI MOTIVIRANI ZA UCENJE I
STJECANJE NOVIH ZNANJA?

1) Malo, 2) Dovoljno, 3) Jako su motivirani.

Grafikon 28. Motiviranost zaposlenika
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Grafikon 28. prikazuje kako su zaposlenici 55% tvrtki, $to u brojkama iznosi 17, dovoljno
motivirani za u€enje i stjecanje novih znanja, 42% ili 13 tvrtki su malo motivirani, a jako

motivirano je 3% tvrtki ili u brojkama 1.

Pitanje broj 16.

KOLIKI JE UTIJECAJ DIREKTORA/VODITELJA TVRTKE NA MOTIVIRANOST
ZAPOSLENIKA ZA STRUCNIM USAVRSAVANJEM?

1) Nikakav, 2) Mali, 3) Zadovoljavaju¢i, 4) Veliki.

Grafikon 29. Utjecaj direktora na motiviranost zaposlenika
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Utjecaj direktora ili voditelja tvrtke na motiviranost zaposlenika za stru¢nim
usavrSavanjem je zadovoljavajuc¢i u 18 tvrtki, $to iznosi 58%, mali je u 9 tvrtki ili 29%, u 3

tvrtke, odnosno 10% je nikakav, a u samo 1 tvrtki, $to iznosi 3% je veliki (grafikon 29.).

Pitanje broj 17. Moguéi odgovori: NIKAD/POVREMENO/CESTO/UVIJEK
U KOJOJ MJERI DIREKTOR/VODITEL] KOMUNICIRA S ZAPOSLENICIMA
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a) ,,0CI U OCI"?

Grafikon 30. Komunikacija ,,0¢i u 0¢i” s zaposlenicima
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Grafikon 30. prikazuje kako direktor/voditelj tvrtke u 55% tvrtki Cesto komunicira s
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lzvor: autorica

zaposlenicima ,,0¢i u o¢i" (brojcano to je 17 tvrtki), u 29% tvrtki ( broj¢ano to je 9 tvrtki) uvijek
to ¢ini, a u 16% (broj¢ano to je 5 tvrtki) povremeno. Ni jedna tvrtka nije kao odgovor na ovo

pitanje odabrala ,,nikad®.

b) TELEFONSKI?

Grafikon 31. Komunikacija putem telefona
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Grafikon 31. prikazuje kako direktor sa svojim zaposlenicima komunicira telefonski
povremeno u 21 (68%) tvrtki, ¢esto u 8 tvrtki (26%) te nikad u 2 (6%) tvrtke.

c) PUTEM MAILA?

Grafikon 32. Komunikacija putem e-maila
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Komunikacija izmedu direktora i zaposlenika putem e-maila odvija se povremeno u 71%
tvrtki, odnosno u 22 tvrtke, nikad u 23% tvrtki, odnosno 7 tvrtki, te ¢esto u 6% tvrtki ili 2 tvrtke
(grafikon 32.).

d) PUTEM DRUSTVENIH MREZA?

Grafikon 33. Komunikacija putem dru$tvenih mreza
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Grafikon 33. prikazuje kako se komunikacija izmedu direktora i zaposlenika putem

drustvenih mreza nikad ne odvija u 21 tvrtki (68%), ali se povremeno odvija u 10 tvrtki (32%).

e) PUTEM INTRANETA?

Grafikon 34. Komunikacija putem intraneta
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Iz grafikona 34. je vidljivo da se komunikacija izmedu direktora i zaposlenika putem
intraneta ostvaruje povremeno u 12 tvrtki (39%) te nikad u 19 tvrtki (61%). Opcije ,,Cesto” i

,uvijek® nije odabrala ni jedna tvrtka.

Pitanje broj 18.

KOLIKO MATERIJALNIH SREDSTAVA IZDVAJA VASA TVRTKA ZA USAVRSAVANIJE
ZAPOSLENIKA?

1) Manje od 10% ukupnih prihoda, 2) 11-30%, 3) 31-50%, 4) Vise od 51%
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Grafikon 35. Izdvajanje materijalnih sredstava za usavr§avanje zaposlenika
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Prema grafikonu 35. vidljivo je da sve anketirane tvrtke za usavrSavanje Svojih

zaposlenika izdvajaju manje od 10% ukupnih prihoda.

Pitanje broj 19. MOGUCI ODGOVORI: NE ODNOSI SE/DJELOMICNO SE ODNOSI/U
POTPUNOSTI SE ODNOSI
U KOJOJ MJERI SE SLJEDECE TVRDNJE VEZANE ZA UPRAVLJANJE ZNANJEM
ODNOSE NA VASU TVRTKU?

a) Prilikom rada komunikacija izmedu razli¢itih radnih mjesta desava se samo u slucaju

nuznosti

Grafikon 36. Komunikacija u slu¢aju nuznosti
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Prilikom istrazivanja 16 tvrtki (51%) je odgovorilo da se tvrdnja o komunikaciji samo u
nuznom slucaju izmedu razli¢itih radnih mjesta djelomi¢no odnosi na njihovu tvrtku, 12 tvrtki
(39%) je odgovorilo da se ne odnosi i 3 tvrtke (10%) su odgovorile da se u potpunosti odnosi
(grafikon 36.).

b) Zaposlenici tvrtke imaju povratne informacije o tome koliko kvalitetno obavljaju svoj

pOsao

Grafikon 37. Povratne informacije o kvaliteti obavljanja posla
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Iz grafikona 37. je vidljivo da se tvrdnja kako zaposlenici imaju povratne informacije o
kvaliteti obavljenog posla, djelomi¢no odnosi na 21 tvrtku (68%), u potpunosti se odnosi na 4

tvrtke (13%), te se ne odnosi na 6 tvrtki (19%).

C) Zaposlenici imaju jasnu sliku §to njihov posao znaci za poslovanje njihova odjela u
tvrtki
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Grafikon 38. Jasna slika zaposlenika o zna¢enju njihova odjela za poslovanje
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Grafikon 38. prikazuje kako se tvrdnja o jasnoj slici zaposlenika o znaenju njihova
odjela za poslovanje djelomi¢no odnosi na 74% tvrtki (23 tvrtke), u potpunosti se odnosi na 16%
tvrtki (5 tvrtki) te se ne odnosi u 10% tvrtki (3 tvrtke).

d) Tehnologija se efektivno koristi za dijeljenje znanja u Vasoj tvrtki

Grafikon 39. Efektivno koristenje tehnologije za dijeljenje znanja
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Tvrdnja da se tehnologija efektivno koristi za djeljenje znanja odnosi se djelomi¢no na
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T77% tvrtki (24 tvrtke), u potpunosti se odnosi na 7% tvrtki (2 tvrtke) te se ne odnosi na 16%
tvrtki (5 tvrtki), Sto je i vidljivo iz grafikona 39..

e) Unutar tvrtke zaposlenici su navikli efektivno dijeliti znanje

Grafikon 40. Efektivno dijeljenje znanja unutar tvrtke
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Iz grafikona 40. je vidljivo da se efektivno djeljenje znanja unutar tvrtke djelomi¢no
odnosi na 58% tvrtki (18 tvrtki), u potpunosti se odnosi na 16% tvrtki (5 tvrtki), a ne odnosi se na
26% tvrtki (8 tvrtki).
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f) Znanje se neprekidno prikuplja van tvrtke za internu upotrebu

Grafikon 41. Prikupljanje znanja van tvrtke za internu upotrebu
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Tvrdnja da se znanje neprekidno prikuplja van tvrtke za internu upotrebu djelomicno se
odnosi na 52% tvrtki (16 tvrtki), u potpunosti se odnosi na 3% tvrtki (1 tvrtka), a ne odnosi se na

45% tvrtki (14 tvrtki), Sto je prikazano u grafikonu 41.

Pitanje broj 20. MOGUCI ODGOVORI: POVREMENO/CESTO/NIKAD
DA LI VASA TVRTKA ORGANIZIRA SLIEDECE AKTIVNOSTI:

a) Razne neformalne susrete (feste, izlete)?

Grafikon 42. Ugestalost neformalnih susreta
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Na pitanje o organiziranju raznih neformalnih druZenja izvan tvrtke, kao §to su izleti ili
feste, 87% tvrtki takve dogadaje preferira povremeno (27 tvrtki), 10% tvrtki Cesto (3 tvrtke), a
3% tvrtki nikad (1 tvrtka), sto i prikazuje grafikon 42.

b) Team building?

Grafikon 43. Uc¢estalost team buildinga
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Team building povremeno preferira 48% tvrtki (15 tvrtki), a nikad 52% tvrtki (16 tvrtki),
§to je i vidljivo iz grafikona 43.

Pitanje broj 21. DA/NE ODGOVOR

DA LI VASA TVRTKA PRIKUPLJA SUSTAVNO PODATKE O ZADOVOLJSTVU
KUPACA?
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Grafikon 44. Sustavno prikupljanje podataka o zadovoljstvu kupaca
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Grafikon 44. prikazuje kako 20 tvrtki (65%) koje su sudjelovale u istrazivanju sustavno

prikuplja podatke o zadovoljstvu kupaca, dok 11 tvrtki (35%) to ne radi.

Pitanje broj 22.
UKOLIKO DA, STO SE RADI S TIM INFORMACIJAMA?
1) Dobivene informacije se prezentiraju voditeljima odjela, 2) Dobivene informacije se

prezentiraju svim zaposlenicima, 3) Dobivene informacije nisu dostupne svim zaposlenicima

Grafikon 45. Koristenje dobivenih informacija o zadovoljstvu kupaca
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Pitanje broj 22. vezano je uz pitanje broj 21., te su na njega dale odgovor one tvrtke koje
su na pitanje broj 21. odgovorile ,,DA“, odnosno da njihova tvrtka sustavno prikuplja podatke o
zadovoljstvu kupaca. Takvih je tvrtki bilo 20, te 50% njih (10) dobivene informacije prezentira
voditeljima odjela, 15% (3 tvrtke) informacije prezentiraju svim zaposlenicima, a u 35% tvrtki (7

tvrtki) dobivene informacije nisu dostupne zaposlenicima (grafikon 45.).

Pitanje broj 23. DA/NE ODGOVORI
DA LI BI SE PO VASEM MISLJENJU MOGLO POBOLJSATI UPRAVLJANJE ZNANJEM
U VASOJ TVRTKI:

1) Nagradivanjem djelatnika?

Grafikon 46. Poboljsanje upravljanja znanjem u tvrtki nagradivanjem djelatnika
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Izvor: autorica

Na pitanje o poboljSanju upravljanja znanjem u tvrtki nagradivanjem djelatnika, 30 tvrtki

(97%) je odgovorilo pozitivno, dok je 3% tvrtki (1 tvrtka) odgovorila negativno (grafikon 46.).
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2) Uvodenjem novih nacina upravljanja znanjem?

Grafikon 47. Poboljsanje upravljanja znanjem uvodenjem novih na¢ina
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lzvor: autorica

30 tvrtki (97%) smatra da se upravljanje znanjem moze poboljsati uvodenjem novih

nacina upravljanja znanjem, a 1 tvrtka (3%) smatra da ne (grafikon 47.).

3) Ulaganjem u informacijsko-komunikacijsku tehnologiju?

Grafikon 48. Poboljsanje upravljanja znanjem ulaganjem u informacijsko-komunikacijsku tehnologiju
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23 tvrtki ili 74% od ukupno anketiranih smatra da bi se upravljanje znanjem moglo
poboljsati ulaganjem u informacijsko-komunikacijsku tehnologiju, a 8 tvrtki ili 26% smatra da se
ne bi poboljsalo (grafikon 48.).

4) Permanentnim usavr$avanjem djelatnika?

Grafikon 49. Poboljsanje upravljanja znanjem permanentnim usavr$avanjem djelatnika
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Izvor: autorica

Grafikon 49. prikazuje kako 27 tvrtki (87%) smatra da bi se upravljanje znanjem moglo
poboljsati permanentnim usavrsavanjem djelatnika, a 4 tvrtke (13%) na ovo su pitanje odgovorile

sa ,,NE*.

Pitanje broj 24.

PO VASEM MISLJENJU, U KOJOJ MJERI SE VASA TVRTKA VODI CINJENICOM DA
LZNANJE DONOSI PREDNOST PRED KONKURENCIJOM*?

1) Nimalo, 2) Malo, 3) Djelomi¢no, 4) U potpunosti.
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Grafikon 50. Postotci vodenja tvrtki ¢injenicom da ,,znanje donosi prednost pred konkurencijom”
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Iz grafikona 50., a odnosi se na posljednje 24. pitanje, vidljivo je da se 48% tvrtki (15
tvrtki) djelomic¢no vodi ¢injenicom da ,,znanje donosi prednost pred konkurencijom®, 13% tvrtki
(4 tvrtke) se ovom ¢injenicom vodi u potpunosti, malo se vodi 29% tvrtki (9 tvrtki), a nimalo
10% tvrtki (3 tvrtke).

U istrazivanju je sudjelovala 31 tvrtka iz Istre, razli¢itih proizvodnih djelatnosti, razliite
veli¢ine 1 starosti. lako vecina ispitanih tvrtki smatra kako podupire aktivnosti upravljanja
znanjem kao dio poslovne strategije, prema dobivenim rezultatima moglo bi se zakljuciti da
svaka tvrtka uglavnom posjeduje neko znanje, ali se ono nuzno ne obnavlja niti nadograduje. Isto
tako znanje nije prepoznato kao kljuc¢an faktor konkurentske prednosti, pa se postavlja pitanje da
11 bi drukcije formirana pitanja, koja ne nude odgovore ve¢ su otvorenog tipa, polucila jednake
rezultate.

Svijest o vaznosti upravljanja znanjem razvijena je kod veéih i nekih srednjih tvrtki, dok
male 1 mikro tvrtke jo$ uvijek zaostaju za njima u nekim aspektima upravljanja znanjem, §to je i
logicki s obzirom na broj zaposlenih, na ukupne prihode, moguc¢nosti itd. lako dobar dio ispitanih
tvrtki svoje zaposlenike povremeno educira putem stru¢nih seminara i radionica, to znanje
ve¢inom ostaje u glavama zaposlenika jer veci dio tvrtki ne trazi nikakvo prenoSenje stecenih
znanja. lpak, taj isti dio tvrtki smatra da se ono prenosi neformalnim putem, odnosno
medusobnom komunikacijom. Razlozi takvog pristupa upravljanju znanjem proizlaze iz
nedostatka vremena kod zaposlenika ili pak nemotiviranosti zaposlenika za djeljenje znanja.

Zaposlenici vole biti nagradeni za svoj trud i doprinos upravljanju znanjem, medutim jako je mali
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broj tvrtki to prepoznalo, pa tek nekolicina njih dijeli nagrade u obliku godi$njeg odmora ili
materijalne nagrade, ali zapostavlja javna priznanja. Podacima i informacijama upravlja se na
nivou intraneta, a popularne su i drustvene mreze, dok forum i blog uglavnom koriste vece tvrtke,
sa viSe zaposlenika. Razlozi ovakvog ograniCenog koriStenja alata za upravljanje znanjem
ponovno proizlaze iz nedostatka vremena, ali i kadrova koji bi motivirali zaposlenike na
koristenje istih.

Cinjenica da veéina tvrtki ne provodi interne ankete o zadovoljstvu zaposlenika postavlja

neke nove teze, ali i otvara neka nova pitanja:

poslodavac je voden idejom da ni jedan zaposlenik nije nezamjenjiv,

nezadovoljan zaposlenik bi ve¢ napustio tvrtku,

poslodavac nije zainteresiran za uvodenje promjena u tvrtku,

poslodavac nije svjestan da se (ne)zadovoljstvo zaposlenika odraZzava na ugled tvrtke.

Buduéi da je anketni upitnik bio upuéen direktorima ili voditeljima tvrtki, odnosno
kadrovskoj sluzbi ukoliko je postojala u tvrtki, ne ¢udi Sto vecina tvrtki smatra da je utjecaj
direktora na motiviranost zaposlenika za struénim usavr$avanjem zadovoljavajuéi. Pogled iz
nekog drugog kuta tvrtke zasigurno bi dao i druk¢ije rezultate. Sve anketirane tvrtke trose na
usavrSavanje zaposlenika manje od 10% ukupnih prihoda, medutim logika nalaze kako vece
tvrtke s ve¢im prihodom trose vise od manjih tvrtki, koje izdvajaju manje. U tvrtkama je veoma
bitna komunikacija izmedu odjela, medu zaposlenicima, izmedu direktora i zaposlenika. U
danasnje doba, kada se tehnologija neprestano razvija i nudi razli¢ite mogucnosti komuniciranja,
pohvalna je gesta direktora da sa svojim zaposlenicima komunicira ,,0¢i u o¢i“, makar samo
povremeno. Ostala komunikacija odvija se naj¢eS¢e putem e-maila i telefona, te neSto rjede
putem drustvenih mreZa i intraneta. Medutim, ukoliko se komunikacija medu zaposlenicima
odvija samo u slucaju nuznosti, voditelji bi trebali razmisliti 0 povremenom organiziranju team
building-a ili nekog neformalnog druZenja, ¢ije dobrobiti, nazalost, nisu jo§ uvijek prepoznate od
veceg dijela tvrtki. Istrazivanje pokazuje kako veci broj tvrtki provodi ankete medu svojim
kupcima, ali ostaje nejasno $to se s dobivenim informacijama dalje radi i ¢emu sluze, budu¢i da
se ve¢inom zaposlenike ne upoznaje s rezultatima istih. Gotovo sve tvrtke smatraju da bi se
upravljanje znanjem moglo poboljSati nagradivanjem djelatnika, uvodenjem novih nacina

upravljanja znanjem, ulaganjem u informacijsku tehnologiju, te permanentnim usavrSavanjem
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djelatnika, medutim postoji osnovana sumnja da ¢e bilo koja tvrtka u skorije vrijeme poduzeti
potrebne korake i pridruziti se malom broju tvrtki koje se vode ¢injenicom da ,,znanje donosi
prednost pred konkurencijom®.

Upravljanje znanjem u proizvodnim tvrtkama u Istarskoj Zupaniji jo$ je uvijek u povojima
i daleko od neke zavidne razine upravljanja znanjem. Posljednjih se godina mnogo govori i piSe o
znanju kao vaznom izvoru konkurentske prednosti, ali stjeCe se dojam kako je takav nacin
razmisljanja jo$ uvijek ustaljen samo u teoriji, dok je u praksi nesto sasvim drugo. Svi znaju
koliko je znanje vrijedno, ali malo njih zna na koji ga nacin primijeniti i otkud poceti.

Trenutno znanje koje zaposlenici posjeduju nije najveca vrijednost koju mogu donijeti u
tvrtku, ve¢ njihova sposobnost da traze i nadu podatke i stvore kreativna rjeSenja. Prije svega,
zaposlenike tvrtki je potrebno upoznati s prednostima upravljanja znanjem kako bi promijenili
eventualni negativni stav prema djeljenju znanja. Potrebno je uvesti poticajne mjere za razmjenu
znanja u obliku nagrada, ali i istraziti sve mogucnosti na koje bi se informati¢ka tehnologija
mogla iskoristiti. Stimulativno okruzenje pomaze poveéanju kreativnosti i inovativnosti. Trzi$nu
cijenu tvrtke moguce je podi¢i stvaranjem nove vrijednosti odnosno koristenjem intelektualnog
kapitala.

Kvalitetno upravljanje znanjem podrazumijeva motiviranje zaposlenika na ucenje, timski
rad, razvoj kreativnosti i inovacija, te razmjenu znanja, a to je upravo ono Sto je vecini tvrtki

potrebno kako bi postigle konkurentsku prednost.
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4. KREIRANJE MODELA UPRAVLJANJA ZNANJEM U TVRTKI
VLADO ELEKTRONIKA D.O.O.

U danasnje vrijeme mnoge tvrtke ulazu u implementaciju sustava za upravljanje znanjem.
Takvi sustavi obuhvacaju sve poslovne procese tvrtke, tehnologiju, ali i ucenje. Ipak, u nekim se
tvrtkama jos uvijek postavlja pitanje: ,,ZaSto ulagati u znanje i sustave za upravljanje znanjem?“.

Znanje je specificno jer ovisi o trenutku 1 nacinu koristenja, a u danasnjem se drusvu
visoko cijeni pogotovo zato $to razvoj znanosti I novih tehnologija izazivaju stalne promjene,
kako pojedinca tako i tvrtke.

»Znanje omogucava sigurnost, upucuje Sto je ispravno i Sto treba korigirati, $to sigurno
mozemo ignorirati i §to moramo ignorirati.“4’

Vrijednost znanja je neprocjenjiva i skrivena i zato je potrebno nauciti upravljati njime,
prepoznavati koje znanje posjeduju zaposleni i usmjeravati ih u njihovom osobnom razvoju
stavljaju¢i ga u kontekst ciljeva i strategija poduzeéa.*®

Tvrtke stare na isti nacin 1 trebale bi prepoznati signale koji govore da visSe nisu u top
formi, odnosno kako je potrebno uciniti odredene korake koji ¢e usporiti starenje. Prvi simptomi
napustanja top forme javljaju se u kulturi tvrtke. Top forma je prijelazna faza izmedu rasta i

starenja, odnosno kraj pocetka i pocetak kraja.*® Postoje kljuéne razlike izmedu tvrtki koje rastu i

tvrtki koje stare, kao $to je prikazano u tablici 1.

47 DIMITROVSKI, R.: Menadzment znanja kao poslovna strategija, Skola biznisa, 2/2010, str.81,
<https://www.researchgate.net/publication/309428487_MENADZMENT_ZNANJA_KAO_POSLOVNA_STRAT
EGIJA>, (03.06.2019.)

“ MARUSNIK, B.: ,Menadzment znanja — biljeske s predavanja“, Politehnika Pula, Visoka tehni¢ko-poslovna

Skola, u digitalnom obliku, Pula, 2017./2018.
4 ADIZES, |.: Zivotni ciklusi tvrtke, M.E.P. consult, Zagreb, 2006., str. 111-112
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Tablica 1. Razlike izmedu tvrtki koje rastu i tvrtki koje stare

Tvrtke koje rastu Tvrtke koje stare

Tvrtki treba novac. Tvrtka je bogata novcem

Osobni uspjeh proizlazi iz preuzimanja rizika. | Osobni uspjeh proizlazi iz izbjegavanja rizika.

Ljudi se usredotocuju na zasto i Sto treba | Ljudi su usmjereni na kako se nesto radi i tko

raditi. Jje to ucinio.

Problemi se dozivljavaju kao prigode. Prigode se dozivljavaju kao problemi.
Odgovornosti nisu uskladene s ovlastima. Ovlasti nisu uskladene s odgovornostima.
Rukovodstvo potice zamah. Rukovodstvo je vodeno inercijom.

Tvrtka je usmjerena na prodaju. Tvrtka je opsjednuta profitom.

Ljudi u proizvodnji drze konce u rukama. Ljudi u opéim sluzbama drze konce u rukama.
Svrha tvrtke je stvaranje vrijednosti. Svrha postojanja tvrtke je osobni opstanak.

Izvor: prema ADIZES, |.: Zivotni ciklusi tvrtke, M.E.P. consult, Zagreb, 2006., str. 113.

Uvodenje sustava upravljanja znanjem u neku tvrtku zahtjeva podr§ku menadzmenta u
poticanju i mjenjanju organizacijske kulture, kao i spremnost tvrtke da svoje zaposlenike
motivira, ali i educira. Ljudi bi trebali biti otvoreni prema promjenama na svim razinama tvrtke, a
za njeno pravilno funkcioniranje i razvoj potrebno je da svi navedeni elementi budu uskladeni.
Upravljanje znanjem tvrtki moZe donijeti poboljSanja u poslovanju, a pocetni korak kreiranja

odgovaraju¢eg modela upravljanja znanjem je analiza trenutnog stanja.

4.1. Analiza trenutnog stanja

Tvrtka Vlado elektronika d.o0.0. bavi se proizvodnjom protuprovalnih i protupozarnih
centrala, senzora, tipkovnica za centrale 1 napojnih naprava za protuprovalne i protupozarne
uredaje. Politika i ciljevi kvalitete se ostvaruju sustavnim pristupom upravljanja kvalitetom
prema zahtjevima norme ISO 9001, kontinuiranom provjerom provedbe osnovnih postavki
sustava, vrednovanjem postignuca i trajnim poboljSavanjem poslovnih procesa.

Vlado elektronika d.o.0. je Klasificirana kao mala tvrtka. Neke od znacajnijih

karakteristika malih tvrtki su fleksibilnost zbog veli¢ine a samim time 1 brza prilagodba
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kretanjima na trziStu, ekonomska samostalnost i spremnost na podnoSenje rizika, ali i brza
primjena novih znanja i poslovnih modela. Neki od nedostataka malih tvrtki su: nedostatak
kvalitetnih stru¢njaka, oskudnost resursa, konkurencija na trziStu i podloznost financijskim
krizama.>®

Vizija i misija tvrtke Vlado elektronika d.0.0. su usmjerene na zadovoljenje zahtjeva
kupaca, jacanje pozicije na trziStu kao i postizanje da tvrtka bude u samom vrhu u svom sektoru,
pa je 1 znanje u tvrtki prepoznato kao resurs ¢ija se vrijednost moze mjeriti, resurs kojim se moze
upravljati i kojeg se moze dijeliti.>!

,,Bitno je da poduzeéa imaju jasnu misiju i da je svi zaposlenici znaju. Misija mora biti
prihvatljiva i ostvariva. Ne smije biti etiketa, dio imidza poduzecéa, ve¢ istinski pokreta¢ na
djelovanje, ljepilo koje drzi ¢lanove poduzeéa na okupu.*>?

Tvrtke koje ucinkovito koriste znanje odnosno intelektualni kapital imaju svojevrsnu
konkurentsku prednost. Upravljanje znanjem se preklapa s u¢enjem u tvrtki, a prepoznatljivo je
jer dijeljenje znanja postavlja kao prioritet. Pojedincima ili timu pomaze kod smanjenja
nepotrebnog rada, a novim zaposlenicima lakSe privikavanje na novu radnu okolinu.

U tvrtki Vlado elektronika d.o.o0. se rastom obujma poslovanja i broja klijenata, kao i
broja zaposlenika javila potreba za uvodenjem unutarnje mreze koja bi efikasno povezivala
odjele unutar tvrtke i omogucéila timski rad. Tvrtka Vlado elektronika d.o.o. koristi Intranet, koji
je sluzbeno zamijenio oglasnu plocu, za sigurnu razmjenu podataka 1 dokumenata unutar tvrtke,
pretragu baze podataka, ali i kako bi omogucila svojim zaposlenicima obavljanje nekih radnji
vezanih za tvrtku.

Intranet je privatna racunalna mreza neke tvrtke koja koristi internetski protokol, mreznu
povezanost 1 mogucénosti javnih telekomunikacijskih sustava kako bi omogucila svojim
zaposlenicima sigurnu razmjenu informacija ili obavljanje nekih radnji vezanih za organizaciju.
Ponekad se termin intranet odnosi na svoju najuocljiviju uslugu, interne web stranice. Za
izgradnju intraneta koriste se isti koncepti i tehnologije potrebne i za internet, kao Sto su klijenti i

servisi koji koriste internetski protocol (IP). Koriste se i drugi internetski protokoli kao §to su

0 FUNDA, D.. MenadZment malog poduzeéa, Visoka 3kola za poslovanje i upravljanje s pravom javnosti
,,Baltazar Adam Kréeli¢*, Zapresi¢, 2011., str. 102-103.

%1 Vlado elektronika d.o.0., <http://www.vlado-elektronika.hr/onama.html>, (30.01.2019.)

52 CARDONA, P., REY, C.: Upravljanje pomoéu misija, MATE d.o.0., Zagreb, 2009, str. 70.
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HTTP, FTP i e-mail. Pojednostavljeno, intranet se moZe objasniti kao privatni oblik interneta ili
kao oblik interneta ograni¢en na jednu organizaciju.>

Uspostavljanje intraneta smanjuje potrebu za klasi¢cnom i formalnom korespondencijom te
usmenom komunikacijom. Intranet moze biti bilo kakva unutarnja mreza racunala neke tvrtke
koja funkcionira na nacin sli¢an Internetu. Posredstvom elektronicke poste djelatnici bi trebali
mo¢i razmjenjivati informacije, medutim dokumenti poput poslovnih planova, financijskih
podataka i ostale informacije sa znacajem poslovne tajne, ne bi trebale biti dostupne uvijek i svim
zaposlenicima.>*

Intranet omogucuje zaposlenicima suradivanje na zajedni¢kim projektima, kao i ucenje
novih stvari od drugih zaposlenika, pristup informacijama i dokumentima, kao §to su nadolazeci
dogadaji, ali i razni pravilnici. Brzina funkcioniranja aplikacija daje zaposlenicima moguénost
boljeg organiziranja aktivnosti i planiranja procesa. Zaposlenicima je omogucéena interna e-posta
za razmjenu informacija, omoguceno im je participativno upravljanje, Sto ¢e reci da su slobodni
izraziti svoje misljenje, svoje stavove te dati prijedloge, kao i sustavom cCavrljanja uspostaviti
lezernu atmosferu. Takvim se nadinom rada, odnosno dostupnosti informacijama, medu
zaposlenicima razvija osjecaj jednakosti, §to u svakom slucaju doprinosi produktivnosti. Intranet
se u tvrtci Vlado elektronika d.o.0. pokazao kao izvrstan alat za pohranjivanje i dijeljenje
poslovnih dokumenata, ali 1 datoteka neformalnih sadrzaja, kao Sto su slike sa raznih neformalnih
druzenja. Sto se ti¢e raznih drugih dokumenata i izvjeStaja, svaki zaposlenik moze pristupiti
dokumentima relevantnima za njegovo radno mjesto. Na intranetu se tako primjerice mogu naci
obradeni putni nalozi, evidencija izostanaka zaposlenika kao i administracija sluZzbenih vozila i

putovanja.

%3 Wikipedia, Intranet, <https://nr.wikipedia.org/wiki/Intranet>, (30.01.2019.)
5 PANIAN, Z.: Poslovna informatika za ekonomiste, MASMEDIA, Zagreb, 2005., str. 278-279.
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Slika 2. Interna mreza tvrtke Vlado elektronika d.o.o.

% IS0 9001:2008-1SO 14001:2004

Kvaliteta u Veleku

Politika kvalitete

VLADC

150160 <
BUREAU VERTAS |
Certication

Izvor: autorica preuzela iz tvrtke

Tvrtka Vlado elektronika d.o.0. bavi se proizvodnjom, $to ¢e re¢i da se u radu Kkoriste
strojevi, odnosno najnovija tehnologija. U tvrtki se isto tako obavljaju pregledi ispravnosti
proizvoda te se sustavno vodi evidencija greSaka u proizvodnji. U ispitivanju se koriste osim
klasi¢nih ispitnih pultova i automatizirani ispitni pultovi u svrhu ¢ega Vlado elektronika ima
razvojni tim koji izraduje pultove za ispitivanje proizvoda koristeci vlastita iskustva i znanje
zaposlenika. Upravo se radi toga u tvrtki koriste “pilule znanja”.

Pilula znanja ili eng. Knowledge pills dolazi sa idejom da se korisniku trenuta¢no
omoguci savladavanje nekog problema, stvori moguénost osposobljenja za rjeSavanje odredenog
zadatka, te unaprijedi protok informacija unutar organizacije. Pilule znanja mogu se koristiti u
audio ili video formatu i to za objasnjavanje odredenih procedura, kao i za davanje detaljnih
uputa kako primjerice koristiti neki stroj. Video ili audio materijali izradeni pazljivo i provjereni
od strane zaposlenika jednake razine znanja mogu biti izuzetno koristan materijal za ucenje i
upravljanje znanjem.>

U tvrtki postoji tzv. biblioteka sa uredno pohranjenim video snimkama na kojima iskusni
djelatnici u kratkim crtama objasnjavaju odredeni postupak ili procedure vezane uz proizvodnju.

Sto se ti¢e edukacije zaposlenika, unutar tvrtke se nekoliko puta godisnje odrzavaju
besplatne radionice za instalatere, kako interne tako i eksterne. Radionice naziva “El.mo
Academy” obi¢no odrzavaju inZenjeri i1 inovatori talijanske tvrtke El.mo s.p.a., a budu vezane za

upoznavanje s novim proizvodom te na¢inom rukovanja tim proizvodom, $to ¢e re¢i da polaznici

% Mazur, M. et.al.: ,,Upravljanje znanjem 2.0.%, Priru¢nik za poduzeéa, 2014., str. 22.
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radionice imaju mogucnost ste¢i tehnicku obuku vezanu za odredenu liniju proizvoda. Na ovaj se
nacin 1 instalaterskim tvrtkama, odnosno kupcima, omogucuje detaljnije upoznavanje sa
primjenom i uporabom novih inovativnih rjeSenja iz radionica tvrtki El.mo s.p.a. i Vlado
elektronika d.o.o.

Klijenti 1 zaposlenici koji nisu u mogucénosti prisustvovati radionici, sa novim se
proizvodom mogu upoznati putem Newslettera, koji se redovito $alju na mail adrese korisnika, ali
I ostaju pohranjeni na web stranicama tvrtki Vlado elektronika d.o.0. i El.Lmo s.p.a. Svaki
sudionik dobiva certifikat El.mo Academy, a radionice nerijetko zavrSe neformalnim druzenjem
sudionika, §to svakako doprinosi razvoju meduljudskih odnosa, boljoj komunikaciji i suradnji.

Tvrtka Vlado elektronika d.o.0. svojim zaposlenicima, ovisno o sektoru u kojem rade,
omogucava pohadanje raznih seminara i edukacija. Primjerice, vezano za zastitu na radu, interne
auditore kao 1 razne druge seminare za odjele racunovodstva i financija kao 1 nabave 1 prodaje.
Osim toga, tvrtka ima sluha i za dodatno Skolovanje svojih zaposlenika. Dodatne edukacije
zaposlenika nisu samo potreba, nego i nuznost. Tvrtka kod planiranja edukacije zaposlenika
procjenjuje njihove potrebe, kombinira eksterne i interne edukacije te prati uspjesSnost svakog
zaposlenika.

Opcenito gledajudi, sustavi za upravljanje znanjem zaposlenicima omogucuju stvaranje 1
prikupljanje znanja, njegovo oblikovanje, kao 1 distribuciju, pretrazivanje, te primjenu znanja, a
sve s ciljem povecanja organizacijske u¢inkovitosti.

KoriStenje intraneta je jednostavno i omogucuje zaposlenicima ucenje novih stvari,
razmjenu novosti unutar tvrtke kao i medusobnu suradnju, ¢ime se stvara povezanost medu
zaposlenicima. Intranet doprinosi poveéanju produktivnosti, ali i uStede kod tiskanja odnosno
potros$nje papira. Dodatni troSak, dogodio bi se ukoliko bi tvrtka zaposlila vanjsku osobu koja bi
se bavila isklju¢ivo aZuriranjem podataka na intranetu.

Osim svojih prednosti, model upravljanja znanjem u tvrtci Vlado elektronika d.o.o0. nosi i
svoje nedostatke. KoriStenje ,,pilula znanja“ bi zaposlenicima trebalo pomoc¢i kod rjeSavanja
problema u kratkom roku, ali zbog sloZenosti odredenih procedura u proizvodnji neke video
snimke traju duze od optimalnih 3-4 minute.

Ostali nedostaci su:

e nespremnost zaposlenika na dijeljenje znanja,

e nerazumijevanje koristi upravljanja znanjem kod zaposlenika,
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e nezainteresiranost zaposlenika za daljnje Skolovanje,

e nepostojanje sustava nagradivanja za dijeljenje znanja.

Svaka bi tvrtka trebala identificirati njoj potrebna znanja i zaposlenicima osigurati radne
uvjete kako bi mogli medusobno dijeliti znanje. U tvrtki bi trebalo prikupljati vaznije informacije,
pohranjivati ih te njima upravljati na nacin da ih drugi mogu jednostavno koristiti, prenositi, te
samim time efikasnije obavljati svoj posao.

Tvrtka Vlado elektronika d.o.o. je svjesna vaznosti upravljanja znanjem u tvrtki, koristi
koje im ono donosi, ali je kao tvrtka koja uci i tvrtka fokusirana na znanje isto tako spremna na
moguce prepreke, kao i mjenjanje organizacije po potrebi.

Praksom je u tvrtki utvrdeno kako upravljanje znanjem dovodi do brZzeg rjeSavanja
problema, povecanja produktivnosti i opsega poslovanja. Educirani zaposlenici skloniji su
inovativnosti i Kreativnosti, zadovoljniji su i motiviraniji S$to rezultira i zadovoljstvom kupaca

odnosno povecanjem profita same tvrtke.

4.2. Komparacija rezultata empirijskog istraZivanja s trenutnim stanjem

u tvrtki Vlado elektronika d.o.o.

Tvrtka Vlado elektronika d.o.0. se bavi proizvodnjom alarmnih uredaja te od ukupno 31
anketirane tvrtke, po svojoj se djelatnosti moze svrstati sa tvrtkama koje su u 1. pitanju upitnika
grupirane kao tvrtke koje se bave proizvodnjom elektronickih komponenti.

S obzirom na broj zaposlenih i ukupan godi$nji prihod, tvrtka Vlado elektronika d.o.o.,
kao 1 vecina tvrtki koje su sudjelovale u istrazivanju (52%), spada u malu tvrtku.

Tvrtka Vlado elektronika d.0.0. je osnovana 2000. godine, Sto ¢e re¢i da spada u
kategoriju starosti 10-20 godina, kao i 39% anketiranih tvrtki. Prosje¢na zivotna dob zaposlenika
je 30 godina, kao i1 kod 32% anketiranih tvrtki, a najce$¢a kvalifikacija SSS odnosno srednja

strucna sprema, $to je slucaj i kod 94% tvrtki koje su sudjelovale u istrazivanju (tablica 2.).
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Tablica 2. Prikaz odgovora na pitanja od 1-5

0,
REZULTATI TVRTKE VLADO il
R. BR. o ETROINKA 6.6 TVRTKI S ISTIM
T ODGOVOROM
PROIZVODNJA
1. ELEKTRONICNIH 12,9
KOMPONENTI
2. MALA TVRTKA 52
. STAROST TVRTKE 10-20 .
GODINA
; PROSJECNA ZIVOTNA DOB -
ZAPOSLENIH JE 30
5 NAJCESCA KVALIFIKACIJA o
ZAPOSLENIKA SSS

Izvor: autorica

Kao i 81% anketiranih tvrtki, i tvrtka Vlado elektronika d.0.0. podupire aktivnosti
upravljanja znanjem kao dijelom poslovne strategije, medutim to ¢ini samo djelomic¢no, kao i
74% anketiranih tvrtki. Dalje vezano uz stjecanje znanja i vjeStina, novim se zaposlenicima u
tvrtki dodjeljuje mentor koji th neko vrijeme poducava poslu, da bi dalje (ovisno o odjelu u
kojem rade) povremeno stjecali znanje i putem seminara, a u nekim rijetkim situacijama i
medusobnom komunikacijom. Stjecanje znanja i vjeStina putem tehnologije nije zastupljeno u
tvrtki ukoliko je tu rije¢ o webinarima, a ukoliko se misli na Internet i Google onda mozemo reci
da se informaticka tehnologija povremeno Koristi (tablica 3.).

Kod stjecanja znanja sa stru¢nih seminara i radionica problem je Sto zaposlenici nisu
duzni napisati nikakav izvjeStaj 1 tu ne postoji prijenos znanja. lako se to znanje u nekim
situacijama moze prenijeti neformalno, ono ne ostaje nigdje zabiljeZeno. Upravo bi radi toga bilo
dobro kada bi zaposlenici bili duzni napisati svima dostupan izvjestaj sa seminara ili radionica,
Sto je slucaj kod samo 1 anketirane tvrtke.

U tvrtki Vlado elektronika d.o.o. naj¢esc¢i prijenos znanja je kad stariji zaposlenici prenose
znanje mladim zaposlenicima, medutim bilo bi bolje kad bi se znanje i sustavno prenosilo iz
jednog odjela tvrtke u drugi, Sto je slucaj kod 29% ispitanih tvrtki, ili kad bi se vrSila rotacija
zaposlenika iz odjela u odjel, §to bi nakon nekog vremena rezultiralo moguénoscu zamjene

kolege iz drugog odjela u svakom trenutku.
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Tablica 3. Prikaz odgovora na pitanja 6-10

R. BR. REZULTATI TVRTKE VLADO % ISPITANIH TVRTKI S
PITANJA ELEKTRONIKA D.O.O. ISTIM ODGOVOROM
6.17. DJELOMICNO UPRAVLJANJE ZNANJEM 74
8.a POVREMENO STJECANJE ZNANJA PUTEM 42
MENTORSTVA
8.b POVREMENO STJECANJE ZNANJA PUTEM 55

SEMINARA | RADIONICA

8.c POVREMENO STJECANJE ZNANJA 32
' MEDUSOBNOM KOMUNIKACIIOM

8.4 POVREMENO KORISTENJE INFORMATICKE -
' TEHNOLOGIJE ZA STJECANJE ZNANJA

NE POSTOJI OBVEZA PRENOSENJA STECENIH

ZNANJA SA STRUCNIH SEMINARA =

10 STARIJI ZAPOSLENICI PRENOSE ZNANJE 55
' MLADIM ZAPOSLENICIMA

Izvor: autorica

Klju¢na prepreka upravljanja znanjem u tvrtki Vlado elektronika d.0.0. je nemotiviranost
zaposlenika, dok je kod anketiranih tvrtki najées¢a prepreka nedostatak vremena, kod ¢ak 58%,
dok je nemotiviranost navelo 20% tvrtki. Zaposlenici se za svoj trud sudjelovanja u procesu
upravljanja znanjem ne nagraduju nikakvim javnim priznanjem, materijalnom nagradom moze
biti nagraden samo dio kolektiva, odnosno zaposlenici u proizvodnji, a ne postoji ni praksa
nagradivanja ve¢im brojem dana godi$njeg odmora, Stoga vecina zaposlenika dijeljenje znanja ne
smatra svojim poslom, te ga rade zadrzava za sebe. Tek 7 tvrtki od ukupno 31 anketirane svoje
zaposlenike nagraduje materijalnom nagradom.

Upravljanje podacima i informacijama se u tvrtki Vlado elektronika d.0.0. vrsi
intranetom, dok se blog, forum, baze znanja i drustvene mreze, koje su popularne medu ostalim
anketiranim tvrtkama, ne koriste. Tvrtka koristi i pilule znanja, $to je sudeéi prema anketama (po
kojima joS§ samo 5 tvrtki koristi ovaj naCin upravljanja podacima i informacijama) zastario nacin
upravljanja znanjem. Drustvene mreze koristi 20 tvrtki od ukupno 31, forum koriste 3 tvrtke, blog
10 tvrtki, a baze znanja 8 tvrtki.

Unutar tvrtke Vlado elektronika d.0.0. ne provode se interne ankete o zadovoljstvu
zaposlenika, iako bi iste direktno ukazale na moguce probleme i poteskoce te ubrzalo njihovo

rjeSavanje. Anketu medu zaposlenicima provodi 19% anketiranih tvrtki, odnosno njih 6.
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Bez provedbe ankete tesko je zakljuéiti koliko su zaposlenici zapravo motivirani za
ucenje i stjecanje novih znanja, iako bi se s obzirom na ucestalost pohadanja seminara, radionica,
tecajeva, pa Cak i visokih Skola, moglo rec¢i dovoljno.

Direktor tvrtke Vlado elektronika d.0.0. mozda ne utjeCe direktno na motiviranost
zaposlenika, ali prihvaca gotovo svaku samoinicjativu za usavrSavanjem 1 stjecanjem znanja.

58% anketiranih tvrtki smatra utjecaj direktora na motiviranost zaposlenika zadovoljavaju¢im.

Tablica 4. Prikaz odgovora na pitanja 11-16

R. BR. REZULTATI TVRTKE VLADO ELEKTRONIKA % ISPITANIH TVRTKI S
PITANJA D.0.0. ISTIM ODGOVOROM
NAJCESCA PREPREKA UPRAVLJANJU ZNANJEM JE 20
11. NEMOTIVIRANOST ZAPOSLENIKA ZA PRIJENOS
ZNANJA

2a NE POSTOJI PRAKSA NAGRADIVANJA 84
' ZAPOSLENIKA JAVNIM PRIZNANJEM

ok ZAPOSLENICI SE NE NAGRADUJU VECIM BROJEM 87
' DANA GODISNJEG ODMORA

D (DJELOMICNO) NAGRABPIVANJE MATERIJALNOM 23
: NAGRADOM

13a KORISTENJE INTRANETA 48

13.b NE KORISTENJE BLOGA 68

13.c NE KORISTENJE FORUMA 90

13.d NE KORISTENJE DRUSTVENIH MREZA 35

13.e KORISTENJE PILULA ZNANJA 16

13.f NE KORISTENJE BAZA ZNANJA 74

13.9 NE KORISTENJE NEKOG DRUGOG ALATA 97

» NE PROVODE SE INTERNE ANKETE O 81
: ZADOVOLJSTVU ZAPOSLENIKA

i ZAPOSLENICI SU DOVOLJINO MOTIVIRANI ZA 55
' STJECANJE ZNANJA

0 MALI UTJECAJ DIREKTORA NA MOTIVIRANOST 29
: ZAPOSLENIKA ZA STRUCNIM USAVRSAVANJEM

Izvor: autorica

Najces¢i nacin komuniciranja direktora za zaposlenicima u tvrtki Vlado elektronika d.o.o.

je direktno ,,0¢i u oc¢i“, iako se komunikacija nekad vrS$i i putem e-maila ili telefona.
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Komunikacija putem drustvenih mreZa i intraneta izmedu direktora i zaposlenika se u tvrtki ne
preferira.

Iznos koji se u tvrtki Vlado elektronika d.o.0. izdvaja za usavrSavanje zaposlenika je, kao
i kod ostalih anketiranih tvrtki, manji od 10% ukupnih prihoda.

Komunikacija izmedu razli¢itih radnih mjesta u tvrtki je slobodna i ne odvija se samo u
slu€aju nuznosti. 51% anketiranih tvrtki izjavilo je kako se tvrdnja djelomi¢no odnosi na njihovu
tvrtku.

Zaposlenici tvrtke Vlado elektronika d.o.o. povratnu informaciju o tome koliko kvalitetno
ili ne obavljaju svoj posao dobiju samo ukoliko dode do reklamacije od strane kupca, odnosno
ako se dogodi pogreska u proizvodnji. Ova se tvrdnja u potpunosti odnosi samo na 13%
anketiranih tvrtki, a na 19% se ne odnosi.

Budu¢i da u proizvodnji odjeli ovise jedan o drugome, zaposlenici tvrtke imaju jasnu
sliku o tome $to njihov posao znaci za poslovanje odjela u tvrtki (tablica 5.).

U tvrtki se osim tehnologije koriste i drugi nacini dijeljenja znanja, pa se tvrdnja o
efektivnom KkoriStenju tehnologije za dijeljenje znanja djelomi¢no odnosi na tvrtku Vlado
elektronika d.o.o0., ali i na 77% anketiranih tvrtki.

Nemaju svi zaposlenici unutar tvrtke naviku efektivnog dijeljenja znanja. Zbog
nemotiviranosti neki zaposlenici znanje zadrzavaju za sebe, stoga se tvrdnja djelomi¢no odnosi
na Vlado elektroniku d.o.o., a i na 58% ispitanih tvrtki.

Tvrdnja da se znanje neprekidno prikuplja van tvrtke za internu upotrebu djelomicno se

odnosi na tvrtku Vlado elektronika d.o.0., kao 1 na veéinu (52%) ispitanih tvrtki.

Tablica 5. Prikaz odgovora na pitanja 17-19

R. BR. REZULTATI TVRTKE VLADO ELEKTRONIKA % ISPITANIH TVRTKI S
PITANJA D.O.O. ISTIM ODGOVOROM

DIREKTOR CESTO KOMUNICIRA S

17 ZAPOSLENICIMA ,,0CI U OCI*

55

17a POVREMENA KOMUNIKACIJA TELEFONOM 68
' IZMEDU DIREKTORA I ZAPOSLENIKA

17b POVREMENA KOMUNIKACIJA E-MAILOM 7
' IZMEDU DIREKTORA I ZAPOSLENIKA

NEPOSTOJANJE KOMUNIKACIJE PUTEM
17.c DRUSTVENIH MREZA IZMEDU DIREKTORA I 68
ZAPOSLENIKA
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NEPOSTOJANJE KOMUNIKACIJE PUTEM
INTRANETA IZMEDU DIREKTORA 1
17.d ZAPOSLENIKA 2l

1IZDVAJA SE MANJE OD 10% UKUPNIH PRIHODA

18 ZA USAVRSAVANIJE ZAPOSLENIKA 100
KOMUNIKACIJA IZMEDU RAZLICITIH RADNIH
19.a MJESTA U TVRTKI SE NE ODVIJA SAMO U 39

SLUCAJU NUZNOSTI

»ZAPOSLENICI IMAJU POVRATNE INFORMACIJE
19.b O TOME KOLIKO KVALITETNO OBAVLJAJU SVOJ 68
POSAO*“-tvrdnja se djelomi¢no odnosi na VE

+ZAPOSLENICI IMAJU JASNU SLIKU STO NJIHOV
19¢ POSAO ZNACI ZA POSLOVANIJE NJIHOVA 16
' ODJELA U TVRTKI* -tvrdnja se u potpunosti odnosi na

VE

»TEHNOLOGIJA SE EFEKTIVNO KORISTI ZA
19.d DJELJENJE ZNANJA“-tvrdnja se djelomi¢no odnosi na 7
VE

»UNUTAR TVRTKE ZAPOSLENICI SU NAVIKLI
19e EFEKTIVNO DJELITI ZNANJE* - djelomic¢no se 58
odnosi na VE

»ZNANJE SE NEPREKIDNO PRIKUPLJA VAN
19.f TVRTKE ZA INTERNU UPOTREBU* - djelomi¢no se 52
odnosi na VE

Izvor: autorica

Razni neformalni susreti radi druZenja zaposlenika, tvrtka Vlado elektronika d.o.o.
povremeno organizira (par puta godisnje ili viSe, ovisno o prigodi), te ¢ak 87% anketiranih tvrtki
razne neformalne susrete organizira povremeno. Medutim, tvrtka Vlado elektronika d.o.o. nikad
nije organizirala team building za svoje zaposlenike, dok 48% anketiranih tvrtki to Cini

povremeno.
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Slika 3. Upitnik za mjerenje zadovoljstva kupaca u tvrtki VIado elektronika d.o.o.

JERENUE ZADOVOLISTVA KUPACA

UPITNIK ZA MJERENJE ZADOVOLJSTVA KUPACA

S postovanjem,

Stuzba prodaje

[Iep— £ VT SAUAVIC

Izvor: autorica preuzela iz odjela prodaje

Isto tako tvrtka Vlado elektronika d.o.o. sustavno prikuplja podatke o zadovoljstvu
kupaca, ali ti podaci nisu dostupni svim zaposlenicima ve¢ se prezentiraju samo voditeljima
odjela. Podatke o zadovoljstvu kupaca prikuplja i 65% anketiranih tvrtki, te ih prezentira
voditeljima odjela.

PoboljSanje upravljanja znanjem u tvrtki Vlado elektronika d.o.o. bilo bi moguce
nagradivanjem djelatnika, uvodenjem novih naina upravljanja znanjem - Uz uvjet da se
zaposlenike educira o tome, ulaganjem u informacijsko komunikacijsku tehnologiju, odnosno
proSirenjem iste, te stalnim usavrSavanjem djelatnika.

Tvrtka Vlado elektronika d.o.o. se tek djelomi¢no vodi Cinjenicom da ,,znanje donosi
prednost pred konkurencijom® (tablica 6.) i to ponajvise zbog neinformiranosti zaposlenika o

vaznosti upravljanja znanjem. Tek se 13% ispitanih tvrtki ovom ¢injenicom vodi u potpunosti.
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Tablica 6. Prikaz odgovora na pitanja 20-24

R. BR. REZULTATI TVRTKE VLADO ELEKTRONIKA % ISPITANIH TVRTKI S
PITANJA D.O.0. ISTIM ODGOVOROM
20.a POVREMENO ORGANIZIRANJE RAZNIH 87
NEFORMALNIH SUSRETA
20.b TEAM BUILDING TVRTKA NE PREFERIRA 52

21 TVRTKA SUSTAVNO PRIKUPLJA PODATKE O 65
' ZADOVOLJSTVU KUPACA

29 DOBIVENE INFORMACIJE NISU DOSTUPNE SVIM 35
' ZAPOSLENICIMA

UPRAVLIJANJE ZNANJEM MOGLO BI SE

23a POBOLJSATI NAGRADIVANJEM DJELATNIKA o
UPRAVLJANJE ZNANJEM MOGLO BI SE
23.b POBOLJSATI UVODENJEM NOVIH NACINA 97

UPRAVLIJANJA ZNANJEM

UPRAVLJANJE ZNANJEM MOGLO BI SE
23.c POBOLJSATI ULAGANJEM U INFORMACIJSKO- 74
KOMUNIKACISKU TEHNOLOGIJU

UPRAVLJANJE ZNANJEM MOGLO BI SE
23d POBOLJSATI PERMANENTNIM USAVRSAVANJEM 87
DJELATNIKA

DJELOMICNO VODENIJE CINJENICOM DA
24, ,ZNANJE DONOSI PREDNOST PRED 48
KONKURENCIJOM*

Izvor: autorica

4.3. Faze kreiranja modela upravljanja znanjem u tvrtki

Svaka tvrtka ima sebi svojstvene ciljeve upravljanja znanjem, a neki od najcescih su
kvalitetniji protok informacija, kvalitetnija komunikacija zaposlenika i unaprjedenje procesa
dijeljenja znanja u svim poslovnim jedinicama. U literaturi se sve vi$e piSe o upravljanju znanjem
kao izvoru konkurentske prednosti, te se istovremeno namece zakljuak kako tvrtke koje vode

brigu o upravljanju znanjem postizu konkurentsku prednost.>

% BUTERIN, R., KATAVIC, L: ,,Utjecaj upravljanja znanjem na konkurentsku prednost poduzeéa®, Obrazovanje
za poduzetnistvo, Vol. 8, No. 2, 2018., str. 40-41.
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Kako bi se odredilo trenutno stanje znanja u tvrtki, potrebno je odrediti i na kojoj je razini
koji zaposlenik, te temeljem tih podataka kreirati matricu kompetencija tvrtke. Ovisno o broju
elemenata u pojedinim kategorijama, tvrtka ima vecu ili manju prednost na trzistu.

Menadzment tvrtke Vlado elektronika d.o.o. bi se prije svega trebao odluciti na znacajne
promjene u tvrtki ¢ime bi se unaprijedilo upravljanje znanjem, a samim time i kvaliteta
poslovanja, odnosno konkurentnost tvrtke na trzistu. Osnivanje realizacijskog tima, koji bi se
sastojao od voditelja odjela, u ovom slucaju voditelja proizvodnje, prodaje, nabave i financija,
omogucilo bi bolju kontrolu i olakSalo upravljanje znanjem u tvrtki. Voditelji odjela bi bili
zaduzeni za prikupljanje najnovijih informacija sa trzista, kao i primjedbi i prijedloga unutar svog
sektora. Realizacijski tim bi prikupljene informacije analizirao zajedno s direktorom te bi se na
temelju tih informacija donijela zajednicka odluka i provela realizacija promjena ili rjeSenje
problema. Realizacijski bi tim izmedu ostalog trebao isplanirati budzet koji bi se ulozio u model
upravljanja znanjem.

., Promjena pocinje odlukom. Cilj omogucuje da akcija krene.

(D.Carnegie)

4.3.1. Edukacija zaposlenika

Suvremene tvrtke uce, pamte i djeluju u vremenu znanja na temelju raspolozivih
informacija. Prednost i poziciju na trziStu moguce je posti¢i, ali i odrzati kontinuiranim
ulaganjem u obrazovanje. Znanje kojim tvrtka raspolaze temelj je odrzive konkurentske
prednosti.>’

S druge strane, nedovoljno obrazovanje i razvoj zaposlenih moze biti jedan od kljuénih
razloga zaostajanja tvrtke za konkurencijom, posebice u danaSnje vrijeme kada promjene u
tehnologiji zahtjevaju permanentno obrazovanje.

Tradicionalni nacin poslovanja nije njegovao vjeStine kao Sto su interpersonalne 1
komunikacijske vjestine ili vjeStine upravljanja konfliktima, a koje su traZene u novom,

modernom poslovanju. Trend izrazitog ulaganja u zaposlenike kod suvremenih tvrtki postaje

5 KUKA, E.: ,,Obrazovanje i strateski menadZment kao konkurentske prednosti“, Stru¢ni rad, Praktiéni
menadZment, \Vol. I, br. 4.
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najvaznija investicija u vlastiti razvoj i buduc¢nost. Uspjesne tvrtke postavljaju pravilo da svaki
zaposlenik treba godisnje provesti odredeno vrijeme uceéi.>®

Ucenje se s vremenom isplati, a znanje koje pojedinac stjece skolovanjem samo je temelj
za nastavak obrazovanja. Svako ulaganje tvrtke u usavrSavanje 1 opcenito obrazovanje
zaposlenika zapravo je jeftiniji nadin ostvarenja konkurentske prednosti.*®

Od strane menadzera se ¢esto moze cuti kako prigovaraju na nedostatak inovativnih osoba
u njihovoj tvrtki i to prije nego i sami pazljivo ispitaju situaciju u tvrtki i uzmu u obzir kako je
moguce da su kreativnost 1 inovativnost zaposlenika u tvrtki ograni¢ene s previSe kocnica.
Zapravo se moze dogoditi da ideja s potencijalom godinama kruzi u tvrtki i nikad ne dozivi
provedbu jer nema osobe koja bi preuzela odgovornost za upravljanje njome.®

Znatno prije pocetka provodenja programa edukacije u tvrtki potrebno je odgovoriti na
neka klju¢na pitanja:®

e Kome u tvrtki je potrebna edukacija?

e Kakva edukacija je potrebna?

e Sto ée se posti¢i edukacijom?

e Kako ¢e se provjeriti je li edukacija bila korisna?

Tvrtka Vlado elektronika d.0.0. redovito ulaze u edukaciju svojih zaposlenika, no
postavlja se pitanje da li je to dovoljno. Tablica 7. prikazuje prihode tvrtke Vlado elektronika
d.0.0. u zadnjih 5 godina, izrazene u kunama, kao i izdatke za obrazovanje, te postotak izdataka u
odnosu na ukupni prihod. Prema dobivenim postocima izracunat je prosjek koji u zadnjih 5
godina iznosi 0,08%., Sto znaci da je tvrtka Vlado elektronika d.o.0. u zadnjih pet godina u
obrazovanje zaposlenika ulozila mnogo manje od 10% ukupnih prihoda., $to je malo s obzirom
da tvrtka broji 33 zaposlenika. Tvrtka bi trebala izraditi godisnji plan edukacije kako bi se

unaprijed planirala sredstva za njeno provodenje.

% BAHTIJAREVIC SIBER, F.: Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 717-719.
% CEROVIC, Z.: Hotelski menadZment, Fakultet za turistiki i hotelski menadzment, Opatija, 2003., str. 553.

% KOTLER, P., TRIAS DE BES, F.: Inovacijom do pobjede, Skolska knjiga, Zagreb, 2016., str. 6-8.

61 SVERKO, B.: Ljudski potencijali, Hrvatska sveu¢ilisna naknada, Zagreb, 2012., str. 141.
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Tablica 7. Podaci ulaganja u obrazovanje tvrtke Vlado elektronika d.o.o.

PRIHODI TVRTKE VE U IZDACI ZA OBRAZOVANJE U RO SLE
GOD. KUNAMA KUNAMA U ODNOSU
NA PRIHOD
2014. 17.831.152,71 28.716,85 0,161048758
2015. 22.537.524,60 10.088,75 0,044764233
2016. 24.417.472,42 3.686,50 0,015097795
2017. 22.260.381,30 31.895,00 0,143281463
2018. 28.991.730,77 11.650,12 0,040184286

Izvor: autorica prema dobivenim podacima iz tvrtke Vlado elektronika d.o.o.

Uvodenje novih zaposlenika u tvrtku VIado elektronika d.o.o0. bi trebalo osmisliti
unaprijed, kako bi njihovo prilagodavanje u tvrtki krace trajalo. Ovisno o mjestu rada, voditelj
odjela bi novom zaposleniku trebao dodijeliti mentora i upoznati ostale zaposlenike s njihovim
zadacima i ulogama u odnosu na novog zaposlenika.

Tvrtka Vlado elektronika d.0.0. bi trebala provoditi vise internih edukacija svojih
zaposlenika. Osim radionica namjenjenih vanjskim i internim instalaterima trebalo bi organizirati
1 radionice namjenjene ostalim odjelima u tvrtki. Primjerice, ¢esta komunikacija s partnerskom
tvrtkom Elmo iz Italije, kao i susretanje s dokumentacijom na talijanskom jeziku, iziskuje znanje
tog jezika. U ucenje talijanskog jezika bili bi ukljuceni svi odjeli. Voditelji odjela bi procijenili da
li i kome iz njihova tima je potrebna edukacija, te bi se sukladno tome organiziralo ucenje.
Internu bi edukaciju mogli provoditi i neki zaposlenici tvrtke Vlado elektronika d.o.o0., buduéi da
su po svom zvanju profesori talijanskog jezika.

Nadalje, unutar tvrtke bi povremeno trebalo vrSiti rotaciju radnih mjesta odnosno
zaposlenike premjestiti na slicno radno mjesto na odredeno vrijeme. Na ovaj bi nacin zaposlenici
stekli nove vjestine, ali 1 Siru sliku poslovanja unutar tvrtke. Osim toga, zaposlenik bi u svakom
trenutku mogao zamijeniti kolegu na radnom mjestu.

Sto se ti¢e eksterne edukacije, razne seminare najéesée pohadaju zaposlenici iz odjela
financija, racunovodstva, nabave 1 prodaje. lako se pretpostavlja da se znanje steCeno na
seminarima prenosi neformalnim putem, to ne mora nuzno biti istinito, stoga je potrebno postaviti
obvezu predaje pismenog izvjeStaja sa seminara koji bi se zatim pohranio na svima dostupno
mjesto.

Zaposlenicima bi se trebalo omoguciti i pohadanje web seminara. Na ovaj bi se nacin

ustedjelo vrijeme provedeno na putu, buduéi da se ve¢ina seminara organizira u ve¢im Hrvatskim
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gradovima. Zanimljivo je da sudionici mogu webinaru pristupiti i putem smartphone-a, a ne samo
racunala, jedini bi nedostatak mogla predstavljati eventualna slaba internetska veza.
Webinare bi trebalo organizirati i u suradnji s partnerskom tvrtkom El.mo. Na ovaj bi se

nacin prisustvovanje web seminaru moglo omogu¢iti i vanjskim partnerima i suradnicima.

4.3.2. Motivacija zaposlenika

Motivacija zaposlenika je jedan od najvaznijih ¢imbenika upravljanja ljudskim
potencijalima. Pronalazenje nacina motiviranja zaposlenika zna¢i pridonositi boljem
funkcioniranju tvrtke jer je motivacijom moguce postici kreativniji i kvalitetniji rad. Tehnologija
bez ljudskog faktora ne znac¢i mnogo, Sto ¢e rec¢i da su najbitniji resurs za postizanje ucinkovitosti
tvrtke, zaposlenici tvrtke. Uloga motivacije znacajnija je Sto su zanimanja kompleksnija, a osim
zaposlenika bitno je motivirati i menadzere.%?

Za motivaciju i menadzment se moze re¢i da su dva neodvojiva pojma jer se upravo
teorije i modeli motivacije razvijaju u okviru menadzmenta.

Dobri bi si menadZeri trebali desto postavljati pitanja vezana uz svoje suradnike:®?
e Zasto neki ljudi rade bolje i vise od drugih?

e Zasto se ljudi promijene, poCinju raditi manje, a vise izostajati s posla?

e Kako mogu utjecati na ponasanje svojih suradnika?

Odgovori na takva pitanja naj¢eS¢e zahtjevaju razumijevanje motivacije, odnosno
razumijevanje nacina na koji se ona razvija i jaca.

Motivacija kao proces koji pojedinca poti¢e i usmjerava prema odredenom cilju nije
mjerljiva, a obi¢no se o njoj donose zakljucci na temelju ponasanja pojedinca. Osim materijalne 1

nematerijalne motivacije moZemo razlikovati i ekstrinzi¢nu ili vanjsku, te intrinzi¢nu ili

62 JAMBREK, 1., PENIC, L: ,,Upravljanje ljudskim potencijalima u poduze¢ima®, Zbornik Pravnog fakulteta
Sveudiliste Rijeka, God. 29, br. 2, 2008.

63 Bahtijarevi¢-Siber, F., Sikavica, P., Poloski Voki¢, N.: Temelji menadZmenta, Skolska knjiga, Zagreb, 2008., str.
531-532.
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unutarnju. Vanjska se motivacija odnosi na financijske poticaje, a unutarnja se nalazi u samoj
0s0bi.%

Intrinzi¢nu motivaciju, odnosno intrinzi¢no motivirane zaposlenike tesko je kontrolirati i
usmjeravati, dok kod ekstrinzicno motiviranih zaposlenika postoji bojazan da ¢e izvrSiti samo
minimum trazenog zadatka, i svejedno dobiti poticaj. Povecanje intrinzicne motivacije kod
zaposlenika znaGi poveéanje osjeéaja postignuca, autonomije, kompetencije i napretka.®® S
obzirom da motivi koji pokrecu mogu doé¢i iznutra ili izvana moze se reci da zaposlenike najvise
motiviraju novac, nagrade, uspjesi, pohvale nadredenih, ali i osje¢aj zadovoljstva i uspjesnosti.®®

S druge strane, promatrana s aspekta pojedinca motivacija je interno stanje koje vodi ka
ostvarenju cilja, a na koje mogu utjecati individualne osobine, karakteristike posla koje pojedinac
obavlja, karakteristike radne situacije i Sira drustvena okolina, dok S aspekta menadZera to je

aktivnost koja osigurava da ljudi teze ostvarenju postavljenih ciljeva.®’

Tablica 8. Materijalna i nematerijalna motivacija

MOTIVACIJA
Izravna Neizravna Posao Radna okolina
Placée i naknade Razina osiguranja Zanimljive zadace Politika poduzeéa
Beneficije Inoviranje znanja Izazovni poslovi Stil (rukovodenja)
Putni troskovi Radno vrijeme Samopotvrdivanje Status radnog mjesta

Napredovanje u

Reprezentacija Dopusti i odmori karijeri Radni uvjeti

Sudjelovanje u

dobiti Stambeni krediti Poslovni kontakti Razne privilegije

Izvor: prema Vuji¢, V.: MenadZment ljudskog kapitala, drugo izdanje, SveuciliSte u Rijeci, Rijeka, 2005., str.
220.

84 Mazur, M. et.al.: ,,Upravljanje znanjem 2.0.%, Priru¢nik za poduzeéa, 2014., str. 9

6 lbidem

%Mentalni trening, Sto je motivacija i kako je ostvariti, <https://www.mentalnitrening.hr/2014/07/14/sto-je-
motivacija-i-kako-je-ostvariti/>, (11.03.2019.)

67 1bidem, str. 532-533.
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Iz tablice 4. vidljivo je da uz materijalnu motivaciju postoji i nematerijalna, ¢iji elementi
mogu zaposlenicima podignuti moral, osjecaj samovrijednosti, ali i vjerojatnost da ¢e zadatak
izvrsiti bolje/brze.

MenadZeri bi u dana$nje vrijeme trebali shvatiti da je bitno dobre ljude motivirati i pustiti
da rade posao na sebi svojstven nacin, odnosno da bi iz svakog zaposlenika trebalo izvuéi ono
najbolje. Moze se rec¢i da je trajnost poslovanja tvrtke ugrozena ukoliko nema motiviranih
zaposlenika, ali i menadzera koji ukoliko su motivirani mogu uspjesno obavljati svoj posao.

Umjesto tjeranja da nesto urade, zaposlenike je potrebno potaknuti da se posebno potrude,
¢e time dobiti. Vec¢ina menadZera od suradnika dobije prosjecan i skroman rezultat jer ih na nesto
tjeraju, umjesto da ih motiviraju i potaknu.®® Predanost djelatnika marljivoj, vjestoj provedbi
strategije i operativnoj izvrsnosti moguée je osvojiti ,,snaznim® alatima kao §to su poticaji i
nagrade, primjerice stimulacija.®® Stimulativno pla¢anje ima veliku motivacijsku snagu jer
garantira odgovarajuéu nagradu za kvalitetniji i efikasniji rad. Sustav stimulativnog nagradivanja
mora zadovoljiti odredene uvjete kako bi motivacija dosla do punog izrazaja:’

e postavljeni standardi moraju biti realni i ostvarivi,

e postojanje jasne veze izmedu rezultata rada i stimulativnog dijela place,

e stimulacija bi trebala biti dovoljno velika da opravda uloZeni napor.

Prema nekim autorima, visoka razina radne uspjeSnosti ponavljati ¢e se ukoliko je
popra¢ena nagradom, odnosno ukoliko visoka razina uspjeSnosti nije nagradena postoji
vjerojatnost da se ne¢e ponavljati u buduénosti.”*

U poslovanju je bitno dobiti i povratnu informaciju ili feedback od svojih nadredenih. Svi
zaposlenici vole znati da li posao obavljaju dobro u odnosu na ocekivanja nadrednog i
postavljene planove. Feedback ili povratna informacija rukovoditelja pruza zaposlenicima tekucu

informaciju o njihovom napretku. lako javljanje rukovoditelja zaposleniku moze biti samo

8 SRICA, V.: Sve tajne harmoni¢nog vodenja, Algoritam, Zagreb, 2015., str. 255.

% GAMBLE, J.E., STRICKLAND III, A.J., THOMPSON,Jr., A.A.: StrateSki menadzment, Mate, Zagreb, 2008.,
str. 362.

0 TIPURIC, D.: Konkurentska sposobnost poduzeéa, Sinergija, Zagreb, 1999., str. 279.

L NOE, R. A.: MenadZment ljudskih potencijala: postizanje konkurentske prednosti, Mate: Zagrebacka $kola
ekonomije i managementa, Zagreb, 2006., str. 422.
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tehnickog karaktera odnosno obavijest o tome da li je nesto dobro uradeno ili ne, ono moze imati
i motivacijski karakter, kad je vi$e usmjereno osobi a manje radu.’?

Sve u svemu, moze se rec¢i da se kvalitetan motivacijski sustav ocituje u zadovoljenju
odredene vrste ponasanja, ¢ime se moze pridonijeti ostvarenju ciljeva tvrtke. Takvo ponasanje
podrazumijeva poticanje kreativnosti i1 kvalitetnog obavljanja posla, zadrzavanje kvalitetnih ljudi,

te zainteresiranost zaposlenika za stalni razvoj (slika 5.).

Slika 4. Ciljevi i funkcije motivacijskog sustava

Ciljevi i funkcije
motivacijskog sustava

Poticanje kvalitetnog Poticanje kreativnosti, Osiguranje identifikacije

Privlacenje i

- - obavljanja posla i obolj$anja, promjenai
zadrzavanje Jdilid pobolj3anja, promj

s organizacijom i

interesa za njezin stalni

faikvalitemijih fjudi postizanje visokih nivoa unaprjedenja

uspjesnosti poslovanja razvoj i uspjesnost

Izvor: BAHTIJAREVIC SIBER, F., SIKAVICA, P., POLOSKI VOKIC, N.: Temelji menadZmenta, Skolska
knjiga, Zagreb, 2008., str. 562.

Prema provedenom istrazivanju nad 31 tvrtkom, 58% tvrtki smatra nedostatak vremena
kod zaposlenih najvecom preprekom u upravljanju znanjem, a 20% anketiranih tvrtki smatra da
je to nemotiviranost zaposlenika.

Zaposlenici zasigurno vole biti nagradeni za svoj trud i rad. Tvrtka Vlado elektronika
d.0.0. bi trebala uvesti sustav nagradivanja za dijeljenje znanja u tvrtki imajuci na umu da je svaki
zaposlenik tvrtke nositelj znanja i da bi ga individualnim poticajima trebalo motivirati za
postizanje ciljeva tvrtke. Uspjeh tvrtke na neki naCin ovisi i o spremnosti zaposlenika na
dijeljenje znanja stoga je potrebno uloziti vise napora i sredstava u poticajni sustav nego §to se

do sada ulagalo.

2TUDOR, G., RIJAVEC, M., ZAREVSKI, P.: MenadZerska uéinkovitost 360°, drugo izdanje, M.E.P. d.o.0.,
Zagreb, 2009., str. 366.
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Tvrtka Vlado elektronika d.o.0. bi prije svega trebala uvesti sustav nagradivanja
djelatnika za vjernost, Sto znaci da bi za svakih 5 godina rada u tvrtki svaki zaposlenik bio
nagraden bonusom na placi, $to bi indirektno utjecalo i na dijeljenje znanja u tvrtki, buduci da je
Cesta pojava da se znanje prenosi sa starijih zaposlenika na mlade, odnosno s iskusnijih na one s
manje iskustva.

Tvrtka je do sada uvela plan stimulativnih nagrada za radnike u proizvodnji i to na nacin
da se u obzir uzimaju norme rada i ucinak zaposlenika. 100% ostvarena norma znaci i vecu
stimulaciju. Osmisljenim programom tvrtke trebala se poboljsati produktivnost, a time i
profitabilnost. Medutim, na taj su se nacin demotivirali rezijski radnici koje tvrtka nije ukljucila u
plan stimulativnih nagrada radi nemogucnosti dokazivanja ostvarene norme.

Vecina zaposlenika svoju pla¢u usporeduje s ostalima, tako da eventualno uocavanje
razlika moze dovesti do toga da zaposlenik poduzme neke korake, primjerice da otkaz, koji bi
mogli loSe utjecati na tvrtku.

Tvrtka bi trebala mijeriti rad svakog zaposlenika i na osnovu toga dati individualne
nagrade. lako je novac glavni pokreta¢ zaposlenika, vazni su i priznanje i napredovanje.
Voditelj/direktor bi s vremena na vrijeme trebao porazgovarati sa svojim zaposlenicima o
njihovim stavovima prema poslu, ali i pohvaliti ih za njihov rad. Cesto se dogada da se
zaposlenicima ne priopce neke pozitivne stvari koje bi ih potaknule da sljede¢i put nesto ucine 1
viSe od onoga za Sto su bili pohvaljeni.

Barem jednom godi$nje tvrtka Vlado elektronika d.0.0. bi trebala provesti anketu medu
zaposlenicima o njihovom zadovoljstvu, radi izrade daljnjih planova.

Svaki zaposlenik u tvrtki je nositelj znanja 1 potrebno ga je na neki na¢in motivirati kako
bi se postigli ciljevi tvrtke. Motivacija ovisi 0 spremnosti tvrtke da nagradi uspjeh zaposlenika,
bilo individualno ili cijeli tim. Pri tome je jednako vaZzna kreativnost menadzera pri oblikovanju
motivacijskih poticaja, kako novc€anih tako i nenovcéanih, a radi ostvarenja energi¢nog i odrzivog

angaZzmana zaposlenika.
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Tablica 9. Motiviranje zaposlenika za dijeljenje znanja

STARI MODEL NOVI MODEL
0,
UPRAVLJANJA UPRAVLJANJA IENNSIILAN
MOTIVACIJA TVRTKI KOJE
ZNANJEM U ZNANJEM U ERIIETE AL
TVRTKI TVRTKI
JAVNA v
- 16%
PRIZNANJA
VECI BROJ DANA ]
GODISNJEG - 13%
ODMORA
MATERIJALNA .
v 0
NAERADA DJELOMICNO 23%
INTERNE -
v 0
ANKETE 19%

Izvor: autorica

Budu¢i da ¢ak 97% tvrtki koje su sudjelovale u istrazivanju smatra da se upravljanje
znanjem u tvrtki moZe poboljSati nagradivanjem djelatnika, tvrtka Vlado elektronika d.o.o. bi
novim modelom upravljanja znanjem trebala svoje zaposlenike u potpunosti motivirati na
dijeljenje znanja.

Naime, prema starom odnosno postojecem modelu upravljanja znanjem u tvrtki nagraduju
se samo djelatnici iz proizvodnje i to materijalnom nagradom, dok je novi model baziran na svim
djelatnicima i uklju¢uje moguénost dobivanja materijalne nagrade i javnog priznanja, ali i

ispunjavanja internih anketa (slika 3.).

4.3.3. Informacijske tehnologije u upravljanju znanjem
Velike tvrtke cesto imaju privilegiju upravljati znanjem, ¢ime i osiguravaju cesto

nedostiznu konkurentsku prednost. Medutim, u danasnje je vrijeme mnogo faktora koji malim i

srednjim poduze¢ima omogucuju upravljanje znanjem. Jedan od tih faktora je informacijska
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tehnologija koja je omogucila globalnu dostupnost znanju, pa ¢ak i potaknula njegovu razmjenu,
te doprinijela njegovu razvoju i usavriavanju.”

Informacijski sustavi imaju znacajnu ulogu u tvrtkama. Znanje se moze pribavljati
pomoc¢u informacijske tehnologije, primjerice kroz aktivnosti istrazivanja trziSta i sustava
izvjeS¢ivanja o konkurentima. Strategija, struktura, procesi, ljudi, nagradivanje, kultura kao
tradicionalne sastavnice dizajna organizacije su znacajne, medutim mnogi se slazu kako su vrlo
znaCajni 1 informacijski sustavi te tehnologija. Informacijski sustavi podupiru prijenos
informacija, odluc¢ivanje i1 koordiniranje aktivnosti u organizaciji, ali svojim razvojem omogucuju
i nastanak modernih inacica organiziranja kao $to su virtualne organizacije. Prijenos informacija,
odlucivanje i koordiniranje aktivnosti u organizaciji se podupiru informacijskim sustavom. Jedan
od izazova za tvrtke je uskladiti funkcije informacijskog sustava s preostalim dijelom tvrtke.’

,Cilj je informacijskog sustava dostava prave informacije u pravo vrijeme na pravo
mjesto u organizaciji uz minimalne trogkove.“"®

Razli¢itim organizacijskim strukturama potrebne su razliite izvedbe organizacijskih
sustava. Informacijske zahtjeve oblikuju ¢imbenici kao Sto su operativne funkcije (marketing,
proizvodnja, nabava), organizacijsko odluéivanje (programirano, neprogramirano), razine
menadzZerskih aktivnosti (strateska, takti¢ka, operativna).’®

Razli¢itim dijelovima organizacijske strukture namijenjene su odredene klase
informacijskih sustava:”’

e operativni informacijski sustavi; u srediSte interesa stavljaju informacijsku
tehnologiju koja podupire upravljanje dokumentima, projektnim aktivnostima,
rjeSavanje drugih administrativnih zadataka, organiziranje sastanaka i slicno, $to ¢e reci
da su namijenjeni su povecanju produktivnosti uredskih zaposlenika,

e sustavi za potporu upravljanju; omogucuju kreiranje izvjestaja, pruzaju interaktivnu
potporu odlucivanju, a u tu kategoriju spadaju i izvr$ni informacijski sustavi Koji

menadzerima najvise razine pruzaju kljuénu informaciju,

8 BEVANDA, A., BIJAKSIC, S., MARKIC, B.: ,,Upravljanje znanjem u marketingu za mala i srednja poduzeéa®,
Mostariensia: ¢asopis za drustvene i humanisti¢ke znanosti, Vol. 18, No. 1-2, 2014., str. 168-169.

" FABAC, R.: Dizajniranje organizacije i upravljanje promjenama, Naklada slap, Zagreb, 2017., str. 113-116.

5 SRICA, V. i suradnici: MenadZerska informatika, M.E.P. Consult, Zagreb, 1999., str. 3-4.

78 Ibidem, str. 117

" Ibidem, str. 119
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e sustavi za komunikaciju i suradnju; Kkorisni su u suvremenim uvjetima
funkcioniranja organizacije preko njezinih granica, za potporu elektroni¢kog

poslovanja, povezivanje kako s drugim tvrtkama tako i s kupcima ili dobavljac¢ima.

Informacijska tehnologija kao kombinacija hardvera, softvera, telekomunikacija i drugih
tehnologija, omogucuje obradu informacija, odnosno alate za dobivanje, analizu, prikupljanje i
dijeljenje informacija. Tvrtka na taj nacin ostvaruje brzu i u¢inkovitu komunikaciju, u¢inkovito
dijeljenje znanja i alate za stvaranje znanja.”

Alati za upravljanje znanjem. Najvise anketiranih tvrtki koristi drustvene mreze i
intranet kao alate za upravljanje znanjem. Osim toga, tvrtke jo$ koriste blog, forum, pilule znanja
i baze znanja, webinar, LMS sustav i DMS sustav.

Tvrtka Vlado elektronika d.o.0. bi u svoj model upravljanja znanjem, uz postojece alate, svakako
trebala uvrstiti i neke nove alate kao $to su blog, drustvene mreze, baze znanja, web seminar,
sustav za upravljanje uenjem i sustav za upravljanje dokumentacijom.

Blog je alat drustvenih medija kojeg koristi 32% ispitanih tvrtki. To je svojevrsni dnevnik
koji se obi¢no objavljuje na internetu ili unutar tvrtke, kako bi bio dostupan samo zaposlenicima,
a u nekim slu€ajevima 1 ovlaStenim stranama, primjerice dobavlja¢ima. Sadrzaj bloga moze biti u
tekstualnom obliku ili u slikama. Blogovi omogucuju objavu sadrzaja i komentiranje postojecih
objava. Kod upravljanja znanjem blogiranje podrazumijeva interno blogiranje, kako bi
informacije bile dostupne jedino unutar tvrtke.”

Drustvena mreZa je vrsta internetske usluge i javlja se najcesce u obliku platforme ili
web stranice, a sluzi za medusobno povezivanje korisnika.®® Drustvene su mreZe vezane uz
odnose i ljude, ukljucuju razli¢ite funkcije te pokrivaju razli¢ite potrebe za upravljanjem znanjem
i komunikacijom. Svrha drustvenih mreza je u postavljanju pitanja i raspravljanju, kao i dijeljenju
informacija s drugima.

Baza znanja sastoji se od podataka koje ciljni korisnici mogu prikupljati, organizirati i
dijeliti. Baze znanja mogu se razlikovati ovisno o krajnjim korisnicima, odnosno da li su to
zaposlenici ili klijenti tvrtke. Za zaposlenike tvrtke baza znanja sadrzi privatne podatke vezane uz

politiku tvrtke, a za klijente tvrtke baza znanja sadrzi podatke vezane uz proizvod ili Cak

8 Mazur, M. et.al.: ,,Upravljanje znanjem 2.0.%, Priru¢nik za poduzeéa, 2014., str. 53.
™ 1bidem, str. 15
8 Wikipedija, Drustvena mreza, < https://hr.wikipedia.org/wiki/Dru%C5%Altvena_mre%C5%BEa>, (02.07.2019.)
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korisnicke prirucnike. Temeljni element baze znanja je softverska platforma sa mogucnoscu
jednostavnog 1 ucinkovitog stvaranja. Baza znanja bi trebala sadrzavati ¢im viSe vaznih i lako
razumljivih informacija.®

Web seminar ili eng. webinar predstavlja seminar, radionicu ili konferenciju koji se
prenose putem interneta. Budu¢i da se webinar odrzava na odredeni datum i u odredeno vrijeme,
a u stvarnom vremenu, sudionicima je omoguceno i postavljanje pitanja.®

Sustav za upravljanje ucenjem (eng. Learning Management System — LMS) je
softverska aplikacija koja podrzava tecCajeve 1 programe obrazovanja i osposobljavanja, odnosno
e-learning. Tvrtke su LMS sustav pocele koristiti za provedbu osposobljavanja svojih zaposlenika
putem interneta, ali i za automatizaciju djelova svojih aktivnosti upravljanja ljudskim resursima.
Gotovo se svi LMS sustavi temelje na pretrazivacu, te koriste kako bi se olakSao pristup
obrazovnom sadrzaju i vodenju evidencije o polaznicima, a vecina sustava omogucuje i pracenje
zavrsetka tecaja 1 upravljanje zapisom osposobljavanja.®

DMS sustavi, eng. Document management system ili sustav za upravljanje
dokumentacijom ¢ini niz racunalnih programa koji se koriste za pohranjivanje i upravljanje
elektronickom dokumentacijom. DMS sustavi pruzaju napredne mogucnosti kod pohrane
dokumenata, postavljanja verzije, popisivanja, pretrage te upravljanja zadacima. Sustave za
upravljanje dokumentacijom moguce je koristiti u oblaku (eng. cloud) i tada ne postoji potreba
instaliranja dodatnog softvera. Koristenje sustava moze biti i vrlo teSko ukoliko korisnici nisu

dobro organizirani i ne slijede opca pravila.®

Tvrtka Vlado elektronika d.o.o. bi za dijeljenje znanja trebala koristiti blog iz sljedecih
razloga:

e na blogu je jednostavno stvarati i dijeliti znanje,

e sadrzaj je dinami¢niji nego na internetskoj stranici i stalno se azurira,

e Objave su trajnije nego kod ostalih drustvenih medija,

e blog omogucuje rasprave u kojima mogu sudjelovati svi zaposlenici,

81 Mazur, M. et.al.: ,,Upravljanje znanjem 2.0.%, Priru¢nik za poduzeé¢a, 2014., str.42-44
8 lbidem, str.28

8 lbidem, str.44-45

8 lbidem, str.40
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tvrtka bi na blogu mogla dijeliti informacije, primjerice o novim proizvodima, uz

dopusteno komentiranje i eventualno postavljanje pitanja svih zaposlenih.

Na server tvrtke bilo bi potrebno instalirati blog softver za hosting bloga i odrediti tko je

ovlasten za objavljivanje na blogu. U ovom bi slucaju ovlaStene osobe trebali biti voditelji odjela

koji bi dijelili informacije iz svojih odjela. Blogovi se ne Kkoriste toliko za trajnije informacije i

pohranjivanje znanja, ali omogucuju ukljucenost svih zaposlenika u rasprave.

Tvrtka Vlado elektronika d.o.0. bi trebala koristiti drustvene mreZe iz sljedeéih razloga:

drustvene mreze poti¢u komunikaciju i sluze za Sirenje vijesti,

drustvene mreZe su prikladne za brzu razmjenu informacija,

0sim uobi¢ajnih drustvenih mreza (Facebook, Twitter...) usluge se temelje i na sustavu
oblaka (eng. cloud),

dijeljenje znanja na drustvenim mrezama je jednostavno, omogucuje kontaktiranje ljudi
1 trazenje stru¢nog misljenja,

objave na drustvenim mrezama ne zahtjevaju nikakvu pripremu,

moguce je pronaci besplatne softvere za druStvene mreze.

Tvrtka Vlado elektronika d.o.o. trebala bi koristiti baze znanja kao alat upravljanja

odnosima s klijentima (eng. Customer Relationship Management, krat. CMR) iz sljede¢ih

razloga:

baza znanja moze klijentima omoguditi jednostavan pristup informacijama, bez
kontakta s zaposlenicima,

dobro organizirana baza znanja omogucuje pruzanje informacija u kratkom vremenu,
baze znanja pomazu kod izgradnje dobrih odnosa s poslovnim partnerima,

baza znanja je namijenjena Organiziranju i prezentiranju naj¢eS¢ih pitanja (eng.

Frequently asked questions, krat. FAQ) ili problema i nudenju njihovih rjesenja.

Tvrtka Vlado elektronika d.o.o0. bi trebala koristiti webinare jer:

sudionicima omogucuju online ucenje, 0dnNOsSNO ne moraju napustati ured da bi se

educirali,
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e sastanak se moze snimati u audio ili video formatu,

e postoji moguénost rada na mrezi s dokumentima koji se dijele medu sudionicima.

Ukoliko bi se tvrtka Vlado elektronika d.o.o. sama odlucila na odrzavanje webinara bilo
bi potrebno izabrati uslugu hostinga, ali i utvrditi temu koja ¢e se prezentirati, a nakon

identificiranja publike prezentaciju bi trebalo i testirati.

Tvrtka Vlado elektronika d.o.0. bi trebala koristiti DMS sustave iz sljedec¢ih razloga:

e na taj bi nacin tvrtka lakse upravljala vaznim poslovnim dokumentima koji su inace
pohranjeni na razli¢itim lokacijama; stolnim ili prijenosnim racunalima, USB
stikovima,

e zaposlenici bi datoteci mogli pristupiti u bilo koje vrijeme i s bilo kojeg mjesta,

e napredne mogucénosti pretrage omogucuju brzo pretrazivanje zeljenog dokumenta,

e omogucena je i online suradnja, odnosno uredivanje zajednickih dokumenata.

Tvrtka Vlado elektronika d.o.0. bi trebala koristiti LMS sustav iz sljede¢ih razloga:

e njime se procjenjuju ciljevi individualnog i organizacijskog ucenja, a prati se i
napredak prema ostvarenju navedenih ciljeva,

e Koriste¢i LMS sustav znanje tvrtke o odredenim temama Se moze u¢inkovito prikupiti i
pretvoriti u oblik jednostavan za djeljenje i ucenje,

e LMS sustav omogucuje stvaranje i dijeljenje znanja na temelju valjanih pedagoskih i
metodoloskih nacela,

e Sustavi za upravljanje ucenjem Se mogu koristiti kao rjeSenja u oblaku umjesto

instaliranih platformi.
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Tablica 10. Usporedba alata upravljanja znanjem u postoje¢em modelu u odnosu na novi model

STARI MODEL NOVI MODEL % ANKETIRANIH
ALATI UPRAVLJANJA UPRAVLJANJA TVRTKI KOJE
ZNANJEM U TVRTKI ZNANJEM U TVRTKI KORISTE ALAT
v
INTRANET v 48%
v
BLOG - 32%
FORUM ) = 10%
DRUSTVENE MREZE v 65%
PILULA ZNANJA v v 16%
BAZE ZNANJA - v 26%
WEBINAR - v 3%
LMS - v 3%
DMS - v 3%

Izvor: autorica

Iz tablice 5. je vidljivo da bi se po novom modelu upravljanja znanjem u tvrtki Vlado
elektronika d.o.0. za upravljanje znanjem koristili sljede¢i alati: Blog, Drustvene mreZe, Baze
znanja, Webinar, Sustav za upravljanje u¢enjem (LMS) i Sustav za upravljanje dokumentacijom
(DMS). Tvrtka bi nastavila i sa koriStenjem Intraneta te Pilula znanja, dok koriStenje Foruma
nema potrebe zbog uvodenja alata kao Sto su Blog 1 Drustvene mreze, gdje korisnici takoder
mogu komentirati i raspravljati.

»Nije dovoljno predstaviti alate za upravljanje znanjem i konstatirati da je sustav

uspostavljen jer svrsishodnost tehnologije proizlazi iz njezinog koristenja. Takoder, relativno je
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jednostavno sistematizirati ogromne koli¢ine podataka iz eksplicitnih baza podataka. Puno je teze

i dragocjenije ,,zahvatiti* preSutno znanje zaposlenika.

«85

4.3.4. Kontinuirano unaprjedenje kvalitete znanja

Implementacija upravljanja znanjem ima nekoliko dimenzija:®

strategiju koja ovisi o strategiji tvrtke,

organizacijsku kulturu koja utjeCe na nacin na koji ljudi medusobno djeluju i dijele
znanje,

organizacijske procese koji omogucéuju implementaciju upravljanja znanjem u tvrtku,
menadZzment koji mora biti kompetentan i iskusan na svim razinama,

tehnologiju koju ¢ine sustavi i alati koji odgovaraju zahtjevima tvrtke,

politiku tvrtke koja ukljucuje dugoro¢nu potporu potrebnu za provedbu i odrzavanje

sustava.

Pri implementaciji upravljanja znanjem tvrtka se moze susresti S mnogim izazovima kao

Sto su stvaranje kulture fleksibilnosti i suradnje, jer je ljudima u prirodi odupirati se promjenama,

ili osmiSljavanja sigurnog sustava prijenosa znanja. Osim toga, znanje tvrtke je teSko mjeriti,

pogotovo zato $to postoji presutno znanje. Potrebno je osmisliti i Sirenje znanja kroz tvrtku, gdje

se mnoge tvrtke odluCuju za softvere, a povrh svega sustav upravljanja znanjem je potrebno

stalno poboljsavati.8’

Unaprjedenju znanja pristupa se kroz Cetiri faze:®

definiranjem ciljeva i ogranicenja,
kreiranjem mape postojeceg znanja,

kreiranjem mape buduceg znanja,

% JERAK, N.: ,,Upravljanje znanjem u DZS-U", U&enje za poduzetnistvo, Vol. 3, No. 1, 2013.
8 Knowledge management tools, < http://www.knowledge-management-tools.net/>, (01.06.2019.)
87 Knowledge management 101:
Knowledge management cycle, processes, strategies, and best practices,
<https://www.smartsheet.com/knowledge-management-101>, (01.06.2019.)
8 BOJCETIC, N., MOCIBOV, P..  Stanje istrazivanja o upravljanju znanjem u podru¢ju dizajna“,
Polytechnic&design, No. 3/2015., str. 292.
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e definiranjem mjera za razvoj znanja od trenutne do Zeljene situacije.

,Postoje tri strategije unaprijedenja znanja:

stvaranje znanja; koje se primjenjuje kada potrebno znanje u tvrtki jo§ ne postoji, a
neke od mjera su: samoucenje, prijenos odgovornosti ili obuka za upravljanje
projektima. Metode za te mjere su: provodenje tehnika kreativnosti, zaposljavanje
novih radnika ili osposobljavanje postojecih.

dijeljenje znanja; odnosi se na dijeljenje znanja unutar tvrtke, tako da svi zaposlenici
mogu pristupiti znanju koje je prikupio netko drugi. Mjere pristupa znanju su ucenje
kroz poducavanje, a neke od metoda su osnivanje uciliSta unutar tvrtke i Kreiranje
izvjestaja o postojecim projektima.

dokumentiranje znanja; strategija dokumentiranja je nuzna za ¢uvanje znanja unutar
tvrtke, kao i prijenos znanja izvan tvrtke. Neke od mjera su stvaranje projektne
dokumentacije i upute o procesima, a metode: zapisivanje prethodnih pogresaka uz

biljezenje moguéih poboljsanja.*8°

Slika 5. Koraci za sustavno unaprijedenje znanja

3 strategije MMM ) micra MR o cioda

"\l Stvaranje — = &=
znanja %// / [s; = gi=

] pijeljenje /%7 ===

UDokumentiranje

I

Il ooe®

Il

cos:
ooa!

1.osam pristupa za smanjenje mjera

SIS E

2.primjena faktora kriticnosti

Izvor: autorica prevela prema BOJCETIC, N., MOCIBOV, P.: ,,Stanje istraZivanja o upravljanju znanjem u podruju
dizajna“, Polytechnic&design, No. 3/2015, str. 292.

8 1pidem
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Prema autorima Bojceti¢ i Mocibov postoje ¢ak 40 mjera za daljnji razvoj znanja te 8
pristupa kako za trenutnu situaciju odrediti koje su mjere primjenjive (slika 6.). Nakon primjene
nekog pristupa suzava se broj primjenjivih mjera, ali ne dovoljno pa se za svaki element znanja
primjenjuje faktor kriti¢nosti, kako bi pomogao pri odredivanju mjera koje bi mogle imati najveci

doprinos.
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5. ZAKLJUCAK

U teoriji, znanje se u danasnje vrijeme smatra najvaznijim resursom poslovanja neke tvrtke i
ukoliko se ono sustavno prikuplja, organizira, pohranjuje i dijeli moze postati bitan izvor
konkurentnosti.

Opcenito gledaju¢i, u proizvodnim tvrtkama u Istri svijest prepoznavanja vaznosti znanja
kao glavnog strateskog resursa organizacije jos uvijek nije u potpunosti razvijena. lako je,
dugoro¢no gledano, ulaganje u sustav upravljanja znanjem za tvrtke isplativo u smislu smanjenja
troskova, najcesca zapreka zapravo dolazi od samog vrha, i to u obliku nezainteresiranosti viseg
menadzmenta za uvodenje takvog sustava. Ulaganje u zaposlenike moze biti visestruko isplativo s
aspekta konkurentnosti, ali postojanje sumnje u njihovu odanost i predanost moze rezultirati
smanjenjem motivacije za ulaganje u njihov razvoj.

U nekim je tvrtkama upravljanje znanjem jos uvijek u povojima jer nije sasvim jasno tko bi
trebao preuzeti odgovornost za implementaciju sustava, za stvaranje organizacijske kulture
dijeljenja znanja kao ni za definiranje sustava nagradivanja zaposlenika. Menadzeri nisu navikli
gledati na intelektualni kapital kao na nesto $to donosi novac u tvrtku, a zaposlenici najcesce
raspolazu sa vrlo malo vremena ili su pak nemotivirani pa im strukturiranje i pohranjivanje
znanja u sustav predstavlja problem.

Tvrtka Vlado elektronika d.o.o0. bi se trebala usmjeriti na podizanje razine organizacijske
kulture i motivacije zaposlenika, kao i njihove spremnosti na promjene te na podizanje svijesti o
tome da vlastitim kvalitetnim radom doprinose kvaliteti tvrtke. Radi prevencije otpora prema
promjenama u poslovanju potrebno ih je upoznati s prednostima upravljanja znanjem i ugraditi
svijest o potrebi upravljanja znanjem.

Istrazivanje provedeno nad 31 proizvodnom tvrtkom u Istarskoj zupaniji potvrdilo je
hipotezu kako je komparacijom rezultata analize trenutnog stanja upravljanja znanjem u tvrtki
Vlado elektronika d.o.o. 1 rezultata istrazivanja moguce kreirati optimalni model upravljanja
znanjem u tvrtki Vlado elektronika d.0.0., a ¢ijom je primjenom moguce podi¢i efikasnost
poslovanja na visu razinu.

Naime, obradom dobivenih podataka uoceno je da tvrtka Vlado elektronika d.o.0. u
svojem poslovanju ne koristi veéinu alata koje koriste anketirane tvrtke, a koje su ujedno i
uspjesne, stoga je za daljnji razvoj upravljanja znanjem u tvrtki potrebno voditi brigu o svim

faktorima koji utjeCu na uspjeSnost upravljanja znanjem. Prije svega potrebno je definirati
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strategiju upravljanja znanjem i provesti transformaciju normi, drustvenih vrijednosti i stavova
zaposlenika prema dijeljenju znanja. Primjena alata tvrtki bi omogucéila koriStenje velike
koli¢ine azurnih informacija, rjeSavanje slozenih problema odlucivanja, veéeg broja metoda
rjeSavanja problema i skrac¢enje vremena potrebnog za donosenje odluke.

Upravljanje znanjem je kljucni izvor konkurentske sposobnosti, a s obzirom da znanje
brzo zastarijeva nuzno je poduprijeti aktivan razvoj zaposlenika osiguravajuci im kvalitetnu
edukaciju, te na ulaganje u ljude gledati kao na dugoro¢no isplativu investiciju a ne troSak.

Tvrtka Vlado elektronika d.o.0. je mala tvrtka i kao takva oskudijeva resursima i
kvalitetnim stru¢njacima kojima zasigurno obiluju srednje i velike tvrtke. Tvrtka podupire
aktivnosti vezane za upravljanje znanjem, ali samo djelomi¢no §to znaci da u tvrtki postoji
Sirok prostor za napredovanje i poboljSanje. Prema istrazivanju, 4 od 5 tvrtki u ¢ijoj se radnoj
okolini u potpunosti obavljaju aktivnosti vezane uz upravljanje znanjem i koje po svojoj
veli¢ini spadaju u srednje tvrtke, smatra da se njihova tvrtka u potpunosti vodi ¢injenicom da
,Znanje donosi prednost pred konkurencijom”, §to samo po sebi upucuje na uspjeSnost tih
tvrtki.

Ucinkovito upravljanje znanjem zahtjeva kombinaciju ljudi i tehnologije. Ljudi su
potrebni radi razumijevanja i interpretacije raznih vrsta znanja, a racunala i komunikacijski
sustavi radi prikupljanja, prijenosa i distribucije znanja.

U idealnom modelu upravljanja znanjem u tvrtki pojedinac stalno uéi, uziva U svome
poslu i svakim danom postaje sve dragocjeniji svojoj tvrtki. Medutim, ocekivanje brzih
promjena i rezultata je nerealno. Organizacije koje uce svjesne su da se moraju odreci

sadaSnjeg ucinka radi $to boljeg uc¢inka u buducnosti.
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