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Sazetak

Tijekom specijalistickog studija, rjeSavaju¢i zadatke raznolike problematike razlicitih
disciplina, uocena je stalna potreba za koriStenjem novih znanja, koja su cesto drugacija od
osnovnih, tj. pocetnih s kojima u pocetku kre¢u uglavnom svi polaznici. Takoder je razliita

razina znanja, trenutna upotrebljivost, te pristup rjeSavanju problema.

Takvo stanje identi¢no je suvremenom poslovanju, koje sve viSe postaje dislocirano,
apstraktno, pa time i komplicirano, te zahtijeva procesni pristup rjeSavanja poslovnih zadataka.
Ovakav pristup je prirodan, kruzni ciklus stalnih nadogradnji, provjera i ponavljanja, a ukazuje
na nuznost razvoja intelektualnog kapitala, te utjecaj na odnose medu klijentima u svim

pretpostavkama i nastojanjima da se stvori dodana vrijednost.

Klju¢ne rijeci: intelektualni kapital, upravljanje odnosom s klijentima, komunikacija,

liderstvo, pregovaranje, procesni pristup, implicitni red, kreativnost.



Abstract

The quality of the knowledge needed in approaching and solving the problems in
postgraduate studies is quite different than the one needed in graduate studies. The level of basic
knowledge, its applicability at particular time and the approach to solving problems is quite
different among the students at the beginning of the postgraduate studies. In order to solve
complex interdisciplinary problems during postgraduate studies the students must build upon the

old basic knowledge and develop new skills and "new knowledge".

The modern business faces the same problems, it has became increasingly more dispersed
but interconnected, abstract and complicated. It requires gradual, step-wise approach to solving

business tasks.

This type of approach is natural, revolving cycle of constant improvements, upgrades, check-
ups and repetitions. The development of the intelectual capital capable of affecting and
modifying the relationships among the clients at all aspects of business research and

development is an imperative to common end create added values.

Keywords: intellectual capital, customer relationship management, communication

leadership, negotiation, process approach, implicit order, creativity.



1. Uvod

., Kada nauka pocne proucavati ne fizikalne pojave, u
deset godina napredovat ce vise nego u ranijim

stolje¢ima svoje povijesti “ Nikola Tesla

Prateéi razvoj civilizacijskog razvoja, ruski znanstvenik Nikolai Kondratjev, predstavio je
op¢i razvoj koji se odvija u relativno pravilnim ciklusima. Sljede¢i, nama aktualni ciklus temeljit
¢e se na kombinacijama novih tehnologija temeljenih na znanju, razmjeni istih kroz mjesSoviti
pristup komunikacije, a sve u cilju stvaranja novih vrijednosti, te generiranja opce prihvatljivog

razvoja.
1.1. Opis i definicija problema

Nove tehnologije zahtijevaju specijalisticka znanja kroz mjesoviti pristup koristenja razli¢itih
znanstvenih podrucja, povezuju¢i udaljene, virtualne suradnike, suradnike razlicitih razina
znanja, razli¢itih kultura i nacina rjeSavanja problema, te ¢e nacin upravljanja klijentima biti

zahtjevniji 1 podloZan promjenama.
1.2. Cilj i svrha rada

Stvaranje gospodarskog rasta i opéeg poboljSanja kvalitete Zivota, zahtijeva povecanje
vrijednosti intelektualnog kapitala, te ¢e se radom obraditi i povezati vrijednosti komunikacije,
upravljanje konfliktima, vrednovanje intelektualnog kapitala, uz uvjet za stalnim poboljSanjima
poslovnih procesa, u cjelinu meduzavisnosti intelektualnog kapitala s upravljanjem odnosa s

klijentima 1 potrebom za njegovim stalnim razvojem.
1.3. Hipoteza rada

Kontinuirani razvoj intelektualnog kapitala, zbog specifi¢nih zahtjeva novih potreba, bit ¢e

osnova za dobro upravljanje klijentima, S$to ¢e biti hipoteza ovog rada.

Pomoc¢na hipoteza rada je da ¢e uspjesno upravljanje odnosom medu klijentima zbog visoke
razine sli¢nosti, zauzimati bitno mjesto u poslovnim procesima, povezuju¢i multidisciplinarne

timove, virtualne organizacije, IT sektor, te druge novostvorene aktivnosti.



1.4. Metode rada

U pripremi ovog rada koriStene su metode istraZivanja literature vezane uz pojam
intelektualnog kapitala, pregovaranje, pregovaracke tehnike, komunikologiju i retoriku, biljeske
s predavanja, te izvori s Interneta. Prilikom izrade rada, koristena su opéa metoda kod teoretskih
pretpostavki; metoda kompilacije prilikom usporedivanja stanja i primjera. Cesto je koristena
metoda komparacije, naroc€ito sa usporedivanjem procesa u prirodi; metoda analize za razradu 1

opise teme, primjenu; te graficke metode kod prikaza dijagrama.
1.5 Struktura rada

Rad je koncipiran u sedam dijelova. Pocinje uvodnim dijelom gdje je definiran cilj i svrha
rada, postavljena hipoteza s pomoénom hipotezom, te nabrojane koriStene metode i struktura
rada. Budu¢i da rad prolazi kroz vise znanstvenih disciplina, teoretske osnove nabrojane su

narednim poglavljima.

Drugo poglavlje daje uvid u intelektualni kapital s povijesnim prikazom i1 ras¢lambom, te
prikazom problema postavljenog kroz teoretsko empirijske pretpostavke Kondratjevljevog

ciklusa.

Trece poglavlje opisuje postojece stanje 1 karakteristike suvremene organizacije i drustva,
radi boljeg razumijevanja 1 mogucnosti daljnjeg odmicanja od postoje¢ih usvojenih shvacanja,

koje vape za promjenama, $to u osnovi ¢ini prvu poteskoc¢u kod svih odnosa sa klijentima.

Cetvrto poglavlje ulazi u problematiku komunikacije kao pratioca izmjena informacija ili

znanja, (a u osnovi prvoj potesko¢i (ili pomo¢i) kod komunikacije i svih odnosa s klijentima).
Peto poglavlje opisuje osnove 1 nacin dobrog upravljanja klijentima.

U Sestom poglavlju, navedene discipline prikazane su kroz procesni pristup, postavljene kao
zajednicka cjelina, s naglaskom na holisti¢ki pristup kroz utjecaj ljudskog ¢imbenika, vaznost
vrijednosti lidera u takvim procesima, te mogucée globalne posljedice na okolinu. Navedene su i
usporedene strategije za razvoj ljudskog kapitala u dvije relativno sli€ne Zupanije. U nastavku su

prikazane poteskoce u involviranju procesa promjena.

Zakljucak ¢ini sedmo poglavlje, zajedno sa preporukama za poboljsanje. Rad zavrSava

popisom literature i navodenjem ilustracija.



2. INTELEKTUALNI KAPITAL

Danasnja poduzeca svoju konkurentnu prednost temelje na poznavanju koriStenja svoga
znanja, odnosno dobiti od koriStenja i brzine kojom usvaja nova znanja. No, iako se vecina
suvremenih menadzera slaze s ulogom znanja kao izvora konkurentne prednosti, malobrojni
znaju kako na efikasan nacin to znanje koristiti i uspje$no upravljati njime. U stvarnosti
intelektualni kapital predstavlja znanje kao stalan ljudski proces, ali tek kada su znanje i
inteligencija primijenjeni i pretvoreni u nesto vrijedno za poduzece i njezine klijente, tada znanje
postaje vrijedna imovina, tj. intelektualni kapital poduzeca. Bez takvog rezultata znanje ostaje

tek neiskoristeni intelektualni potencijal poduzeca.

Ujedno, samo znanje, ako se ne koristi u stvaralacke svrhe, prozivljava svoje vrijeme

poluraspada, te ako se ne nadomjesti novim, postaje bezvrijedno.
2.1. Povijest intelektualnog kapitala

Razvojem tehnologije, povecanjem potrosSnje i zahtjeva drustva pocetkom 20. stoljeca,
zapocinje 1 istrazivacki rad na podrucju intelektualnog kapitala, a medu vaznijima autorima 1
djelima spominje se Frederic Taylor 1911. godine s radom ,,The Principles of Scientific
Management®. Daljnjim multipliciranjem i poveéanjem kompleksnosti zahtjeva proizvodnje,
menadzmenta i trziSta, pojavljuje se i1 viSe prouCavanja i radova, a zacetnici su prema

prilagodenom povijesnom redoslijedu’:

* 1967. godine Michael Polanyi izdaje ,,The Tacit Dimension* ,uvodi eksplicitnu i

implicitnu dimenziju znanja,

* 1980. Hiroyuki Itami objavljuje knjigu “Mobilizing Invisible Assets” na japanskome
(1987. prevedena na engleski),

* 1986. godine Paul Romer u ¢lanku ,Increasing Returns and Long Run Growth*

predstavlja model za rast gospodarstva kroz akumulaciju znanja na svim razinama,

! Kolakovi¢, M.,: Teorija intelektualnog kapitala, Ekonomski Fakultet Zagreb, 2003., p. 19
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1986. Karl-Erik Sveiby objavljuje knjigu “The Know-How Company” o upravljanju

neopipljivom imovinom,

1986. David Teece s UC Berkeley’s Haas School of Business objavljuje ¢lanak pod

naslovom “Profi ting from Technological Innovation”,

1987. Debra Amidon objavljuje knjigu “Managing the Knowledge Asset into the
Twenty-First Century®,

1988. Karl-Erik Sveiby objavljuje ¢lanak “The New Annual Report” uvodeci pojam
“knowledge capital”,

1989. Sveiby objavljuje knjigu “The Invisible Balance Sheet” ,

1989. Peter Drucker objavljuje knjigu “The New Realities: in Government and

Politics, in Economics and Business, in Society and World View”,

1990. Charles Savage objavljuje knjigu “Fifth Generation Management, Dynamic
Tea ming, Virtual Enterprising and Knowledge Networking”,

1990. Sveiby objavljuje knjigu “Knowledge Management”,
1990. Peter M. Senge objavljuje knjigu “The Fifth Discipline”,

1991. Stewart objavljuje ¢lanak “Brainpower - How Intellectual Capital Is Becoming

America’s Most Valuable Asset “ u ¢asopisu Fortune,
1991. Leif Edvinsson postaje prvi direktor za intelektualni kapital u svijetu,

1992. Robert Kaplan 1 David Norton razvijaju Balanced Scorecard model za

mjerenje neopipljive imovine,

1995. Ikujiro Nonaka i Hirotaka Takeuchi objavljuju knjigu “Knowledge Creating

Company” ,

1993. Hubert St. Onge razvija koncepciju potroSackog kapitala unutar intelektualnog
kapitala,

1994. Stewartov ¢lanak “Intellectual Capital” naslovni je ¢lanak u ¢asopisu Fortune,

11



1995.god. izdaje ,,The Knowledge-Creating Company* gdje opisuje nacin na koji

japanske kompanije inoviraju poslovanje kroz primjenu znanja,

1995. Skandia objavljuje prvo javno izvjesce o intelektualnom kapitalu,
* 1996. Skandia osniva svoj Future Centre na ¢elu s Leifon Edvinssonom,
* 1997. Sveiby objavljuje knjigu “The New Organizational Wealth”,

* 1997. Thomas Stewart objavljuje knjigu “Intellectual Capital” ,

* 1997. Edvinsson i Michael Malone objavljuju knjigu “Intellectual Capital”

Prepoznavanje vrijednosti intelektualnog kapitala vazno je za sve oblike stvaranja, a
moze se primijeniti i u civilizacijski negativnom obliku. NiZe je to usporedeno s poslovnim

principom.

Hans von Seeckt (1886.-1936.) njemacki general iz I svjetskog rata, na temelju iskustva 1
tehnickih znanja, uocio je da se buduéi ratovi vise neée voditi po principu masovnosti, ve¢ ¢e
to biti male, dobro uvjezbane (specijalizirane) mobilno-tehni¢ke formacije. Kako tadasnja
Njemacka nakon poraza nije smjela imati vojnu postrojbu ja¢u od 100.000 ljudi, kao ni
jedinstveno zapovjednistvo (organizaciju), od 270.000 prezivjelih Casnika stvorio je bazu od
4000 izvjezbanih, te nanovo obrazovanih i motiviranih asnika, a svaki od njih osposobljen
je voditi svoju i po potrebi duplo veéu formaciju®. Nakon deset godina, obuceno je 100.000
takvih ¢asnika koji su obucavani po, opet njegovoj novini, Auftragstaktik 3(taktika davanja

zadataka).

Princip je da tako obuceni casnik-zapovjednik upoznaje (delegira) nize rangiranog
Casnika sa zadatkom (ciljem), ali ga ne ogranicava u izvedbi (kreativnost) ve¢ zajednicki
traze rjeSenja (interakcija). Casnik isto postupa (informira) sa podredenim, tako da na kraju

svi imaju, 1 znaju jasan cilj, a kako su sveobuhvatno uvjezbani (obrazovani), zadatak (posao)

2 Werhas. M.: Vojna Povijest, 2012/02 , p. 14
3 Werhas, M.: Vodenje i ustroj trupnih stoZera Njemac¢ke kopnene vojske u II svj.ratu, p. 74
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ne ovisi isklju¢ivo o zapovjedniku (voditelju tima). Ujedno je bila stalna obaveza
uvjezbavanja(ucenja) nize rangiranih ¢asnika. Uspjeh njemacke vojske u II. svjetskom ratu, s

vojnog gledista, temelji se na ovoj doktrini.

Princip Auftragstaktik implementiran je u vojsku Sjedinjenih Americkih DrZzava 1948.

godine, a tek krajem devedesetih u vojsku Velike Britanije.
2.2. Definicija intelektualnog kapitala

Pojam intelektualni kapital u ekonomskom smislu prvi je puta upotrijebljen u Sirem smislu,
kod odredivanja vrijednosti analitickih i softverskih poduzeca, koja su imala visoke burzovne

indekse a malu materijalnu imovinu, §to se 1958. godine nazivalo intelektualnom premijom?®.

Uz prije navedene autore, najviSe spominjan istraziva¢ intelektualnog kapitala, a koji je
ujedno izazvao jaci interes za istraZivanje intelektualnog kapitala, je Thomas A. Smith. On je
intelektualni kapital definirao kao “sumu svega Sto svi u kompaniji znaju, a Sto joj daje
konkurentsku prednost na trzistu. To je intelektualni materijal - znanje, informacije,

intelektualna imovina, iskustvo - koje moZe biti iskoristeno za stvaranje bogatstva”.’

Takoder je pisao ¢lanke o intelektualnom kapitalu u ¢asopisu ,,Fortune* $to je naposljetku
1997. godine rezultiralo izdavanjem knjige: ,,Intellectual capital - The New Wealth of
Organisation®, u kojoj objasnjava vaznost primjene intelektualnog kapitala za poboljsanje
poslovanja. Mnogi znanstvenici su kroz dvadeseto stoljece izdali razna djela u kojim su iznijeli

svoju definiciju intelektualnog kapitala:

+ Intelektualni su kapital neopipljivi materijal i odnosi koji su bili ili mogu biti

formalizirani, obuhvaceni i usmjereni prema proizvodnji imovine vece vrijednosti.

45 Kolakovi¢, M.: Teorija intelektualnog kapitala , Ekonomski pregled 54., p. 17-18
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» Intelektualni kapital su znanja koja postoje unutar poduzeca i kojima se moze koristiti
za kreiranje konkurentskih prednosti, to je suma svega $to svi zaposleni znaju i §to

izostrava konkurentske prednosti poduzeca.

* Intelektualni kapital obuhvaca sposobnosti poduzeca; njegove neopipljive
resurse; sposobnosti, znanja, strucnosti i potencijal njegovih zaposlenika i dionicara u

poduzecu.

» Intelektualni kapital je zbroj kolektivnog znanja, strucnosti, iskustva, sposobnosti i
vjestina poduzeca o tome kako ostvariti vece rezultate, pruziti bolje usluge ili stvoriti

druge neopipljive vrijednosti za poduzeca.

» Intelektualni je kapital znanje koje moze biti pretvoren u profit.

Osnovna je pretpostavka izmedu nabrojanih definicija da se postavi jasna razlika izmedu
znanja i intelektualnog kapitala. Intelektualni kapital predstavlja znanje kao dinamican ljudski
proces. Tek kada se upotrijebi znanje 1 inteligencija i1 kada se transformira u nesto vrijedno za
poduzece ili potrosace, tek tada ono postaje imovina, odnosno intelektualni kapital. Sve dok nije
stvoren viSak vrijednosti, odnosno sve dok se intelektualni kapital ne kapitalizira, on je samo

potencijal, koji uslijed neadekvatnog upravljanja stvara trosak.
2.3. Razvoj sustava intelektualnog kapitala

Kako bi se postigla svrsishodnost cjelokupnog djelovanja, sustav intelektualnog kapitala
mora biti vrednovan i izjednaceni sa postoje¢im rukovodec¢im procesima i kadrovima. Preduvjeti

za stvaranje sustava intelektualnog kapitala®:

e U poduzecu moraju biti menadzeri koji poslovne rezultate ne gledaju iskljucivo

kroz financijske okvire ve¢ shvacaju vrijednost intelektualnog kapitala.

e Poduzece mora imati definiranu viziju, poslovnu ideju i cilj.

¢ Puli¢, A., Sunda¢, D.: Intelektualni kapital, IBCC d.o.o, Rijeka, 2001., p. 116
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e U poduzecu mora postojati svijest o vrijednosti takvog ulaganja .

Trzisna vrijednost poduzeéa se sastoji od opipljive i neopipljive imovine, $to je prikazano

na slijedecoj ilustraciji. Ovaj je model standard i polazna osnovica za ocjenjivanje.

Grafikon 1. Trzi$na vrijednost poduzeca

I
i Opipljiva
N imovina
=]
=]
i
(=]
g r~ Ljudski kapital {znanje i vjestne
= 2
E o zaposlenih)
5 ] eup_lpjwa Strukturalni kapital ( patenti,
m imovina :
= procesi, baze podataka,
,'E organizaciia)
v ™ PotroSacki kapital ( odnosi)

Izvor: Kolakovi¢, M.: Teorija intelektualnog kapitala, Ekonomski pregled 54, Zagreb,
2003, p. 937. Prema Model intelektualnog kapitala (Stewart, 2001, p. 13.)
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Razvoj promijene trzi$ne vrijednosti poduze¢a mozemo vidjeti u slijede¢em grafikonu, na

kom je dan prikaz promijene vrijednosti imovine poduzeéa u razdoblju od 1978-2004. Godine

Grafikon 2. Udio neopipljive imovine u poslovanju od 1975.-2005. godine
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Izvor: prilagodeno prema Sundaé, D., Svast,N.: Intelektualni kapital - temeljni

¢imbenik konkurentnosti poduze¢a, MGRIP, Zagreb, 2009 p. 32.

2.4. Struktura intelektualnog kapitala

Danas najpoznatiju podjelu intelektualnog kapitala razvio je Leif Edvinsson koji promatra
intelektualni kapital kao zbroj ljudskog, strukturalnog i potrosackog kapitala, ¢ija interakcija
stvara vrijednost za poduzece. Prema njoj tri osnovna elementa intelektualnog kapitala su

ljudski, relacijski ili potroSacki i strukturalni kapital.
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Slika 1. Struktura intelektualnog kapitala
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Izvor: prilagodeno prema MINGORP, Intelektualni kapital, Zagreb, 2009, p. 37.

Sva tri elementa intelektualnog kapitala moraju biti medusobno povezana, ali takoder moraju biti

povezana i1 s materijalnim kapitalom poduzeca. Tako povezani elementi ¢ine poslovni sustav, a

cilj je da svi elementi mogu biti mjerljivi i ocjenjivi za daljnje pracenje i ulaganje po potrebi.

2.4.1. Ljudski kapital

Ljudski kapital pokreta¢ je intelektualnog kapitala 1 predstavlja skup ulaganja u

obrazovanje, strucnost i buducénost zaposlenika i menadZment, te njihovu sposobnost da svoje

kapacitete transformiraju u aktivno stvaranje dodatne vrijednosti poduzeca.

Ljudski se kapital sastoji od:

* VjeStina

* Uloga

* Ljudi

unutar organizacije,

- stru¢nost, vodenje, poslovne vjestine 1 medusobne vjestine,

- uloge na radnim mjestima, uloge u projektima i pozicije

- ljudi s potrebnim vjestinama, sposobnostima, iskustvom i

obrazovanjem za ispunjenje potrebnih uloga.
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Elementi ljudskoga kapitala medusobno su povezani i doprinose uspjehu ljudskog
kapitala, te uz motivaciju i strucnost ¢ine najvaznije ¢cimbenike za uspjeh. Motivacija i stru¢nost

predstavljaju konkurentsku snagu poduzeca.

Slika 2. Struktura ljudskog kapitala
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Izvor: prilagodeno prema MINGORP, Intelektualni kapital, Zagreb, 2009, p. 38.

Uocavanjem S§to ga motivira, mozemo djelovati na ponasanje pojedinca u poslovanju, te ujedno
na zadovoljavanje njegovih potreba i ofekivanja na poslu. Stru¢nost su: obrazovanje, znanje,
vjestine, kompetencije, kontakti.

Kako bi poduzeca zadrzala i povecala tu snagu, ne smiju zanemariti konstantno ulaganje
u obrazovanje, zaposljavanje kvalitetnog kadra, uspostavljanje sustava ocjenjivanja osoblja i
rezultata rada, nagradivanja i unapredenja kvalitetnih kadrova, ukljucivanja radnika u proces

odlucivanja, dodjeljivanje odgovornosti.

2.4.2. Strukturalni kapital

Predstavlja kapitaliziranje ljudskog kapitala, odnosno sve ono §to ostaje u poduzecu
nakon §to zaposlenici odu s radnoga mjesta. Strukturalni je kapital, za razliku od ljudskoga,

moguce kvantificirati i vrijednosno odrediti.
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Slika 3. Strukturalni kapital poduzec¢a
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Izvor: prilagodeno prema MINGORP, Intelektualni kapital, Zagreb, 2009, p. 43.

Intelektualno vlasnistvo je cjelokupno materijalizirano znanje poduzeca.

Organizacijski procesi su razni dokumenti koji identificiraju organizaciju poslovanja u
nekom poduzeéu 1 organizacijsku kulturu. Oni olakSavaju sistematizaciju poslova i
standardiziraju procese, te sluze kao podrSka za poslovne operacije i podrska zaposlenicima.
Specifican ¢imbenik organizacijskih procesa je organizacijska kultura. Nju ¢ine stvari,

ponasanje, strukture, procesi i rituali.

Poslovna kultura je temelj uspjeSnosti modernog poslovanja, s obzirom da se u novije
doba sve viSe napusta orijentiranost poduzeca isklju¢ivo na rezultate, a sve veca paznja se
poklanja orijentaciji na ljude koji te rezultate moraju posti¢i. Ona je kredibilitet ili imidz

poduzeéa, tesko ju je stvoriti, ali se vrlo lako moze razoriti i izgubiti.

2.4.3. Relacijski ili potrosacki kapital

Relacijski ili potroSacki kapital predstavlja odnose izmedu strateskih poslovnih jedinica i

odnose izmedu poduzeca i potrosaca, distributera, partnera i svih ostalih interesnih skupina iz
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vanjskog okruzenja. Pri tome je kvalitetna komunikacija klju¢na za odrzavanje kvalitetnih

odnosa.
Slika 4. Relacijski ili potrosacki kapital
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Izvor: prilagodeno prema MINGORP, Intelektualni kapital, Zagreb, 2009, p. 43.

Poslovne mreze sluze za distribuciju proizvoda, prikupljanje i distribuciju informacija,
komunikaciju s partnerima i potroSaCima, reklamiranje, te opcenito za provodenje planova
poduzeca. Brand ili trziSna marka skup je opipljivih, vidljivih 1 neopipljivih komponenti nekog
proizvoda ili usluge. Opipljive i vidljive komponente su: ime, logotip i simboli, boja slova,
specificni oblici pakiranja ili pristupu ponuda i usluga. Neopipljive komponente su jezik,

asocijacije, vrijednosti koje afirmira, i stavove koje zauzima.

Potrosac je najvazniji ¢imbenik za uspjeh, jer od njega i dolazi glavni prihod, on je centar
zbivanja 1 promatranja. Kako bi rezultirala uspjehom kod potrosaca, poduzea mogu u
poslovanju implementirati sustav za upravljanje odnosima s kupcima, engleski customer

relation managment, skrateno CRM.
2.4.4. Mjerenje intelektualnog kapitala
Od nekoliko metoda mjerenja izdvaja se metoda VAIC™ zbog sljedeéih prednosti:

e jednostavnost i univerzalnost primjene (poduzeca, ustanove, gospodarstva),
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e Kkoriste se podaci iz bilance (poduzeca, ustanove, gospodarstva),
e koristi ga HGK kod izra¢una domace uspjesSnosti, te izrade periodickih izvjestaja,
e zbog promoviranja domace znanosti, autor prof. dr. sci. Ante Puli¢ 1 Centar za

intelektualni kapital.

Ovom metodom mjeri se odnos uloZenih i dobivenih sredstava, te se kao rezultat dobivaju
koeficijenti uspjesnosti koji pokazuju gdje se vrijednost u nekom sustavu stvara ili razara, a
ujedno je moguce mjeriti efikasnost koristenja temeljnih resursa, odnosno vrijednost dobivena

ulaganjem u ljudski kapital.

Grafikon 3. Efikasnost intelektualnog kapitala(ICE) Hrvatske za razdoblje 2003-2009
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Izvor: Marusnik, B.,;Ljudski resursi u fazi drustveno ekonomskog razvoja
(Socioeconomica — The Scientific Journal for Theory and Practice of
Socioeconomic Development Vol. 1, N, p. 173.)

Na dijagramu se vidi da je od pozeljne vrijednosti ICE 2,5, ovaj pokazatelj od 2006. godine
u padu, te na kraju mjerenja iznosi 2,08. Metoda takoder ukazuje i na to, da neko poduzeée moze
imati odlican kvalifikacijski kadar, ali u konacnici stvara malu dodanu vrijednost, §to znaci da taj

potencijal nije dovoljno iskoristen.
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2.5. Kondratjevljevi ciklusi

Pocetak industrijske revolucije, te ujedno i pocetak intenzivnog razvoja svijeta zapoceo je
1780. otkricem i uporabom parnog stroja, kojim se povecala proizvodnja tekstila, koja je
pobudila povecanu proizvodnju ¢elika. Proizvodnja Celika utjecala je na druge industrije, stvorila

nove proizvode, usluge i potrebe, na koje su se nadovezala buduca istrazivanja, otkri¢a i rjeSenja.
2.5.1. Pocetak ciklusa

Tako je krajem devetnaestog stolje¢a poceo prvi Kondratjevljev ciklus, koji je dostigavsi
svoj vrhunac zavr§io u vremenskom razdoblju od 50 godina, na dnu vrijednosnog pravca
dvadesetog stolje¢a. Uobicajeni ciklus poCinje ubrzanim rastom, postaje relativno linearan, a
nakon dosezanja vrhunca pocinje padati slicnom brzinom kao u pocetku rasta. Podsjeca na
kruzni procesni PCDA pristup, u prirodi sli¢an faznom pomaku izmjeni¢ne struje, i punovalnom
ispravljanju u istosmjernu struju, u knjizevnosti slicno Kafkinim interpretacijama sli¢nih motiva

u stalnom kruznom procesu preispitivanja, a ¢cime se uvijek dobiva nova vrijednost.

Ciklusi su uzrokovani inovacijama, traju 40-50 godina, a podrobnije promatrani nazivaju
se Kondratjevljevim ciklusima’ prema ruskom teoreticaru Nikoli Kondratjevu. Svaki ciklus

sastoji se od:

Prosperiteta,

e Recesije,

Depresije,

Oporavka.

7 North, K.: Upravljanje znanjem, Naklada Slap, Zagreb, 2008., p. 18
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Slika 5. Pocetni Kondratjevljevi ciklusi
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Izvor: prilagodeno prema http://www.focus.de/fotos/die-kondratieff-zyklen-1-bis-
3 id 3121651.html, (26.08.2013)

Ovakvi razvojni ciklusi ponavljaju se u valovima od pocetka industrijske revolucije, a
uzrokovani su industrijskim razvojem, inovacijama i potraznjom za novim proizvodima,
uslugama 1 profitom. Tako svaka inovacija uobi¢ajeno stvara novu vrijednost, a unistava ,,staru®,
$to se naziva Kreativnom destrukcijom®. U konacnici ostaje ,,nova® vrijednost koja se u

suvremenom svijetu prepoznaje kao znanje.

Pogledom na prvi i drugi ciklus, te s obzirom na tadasnje tehnolosko razdoblje, uvidamo
da se radi o koriStenju stare ekonomske znanosti, gdje su glavni uvjeti za proizvodnju kapital,
zemlja 1 rad. Tek kasnije Alfred Marshal istice da se kapital sastoji od znanja i1 organizacije, s
opaskom da organizacija pomaZe znanju, te je postavlja kao poseban ¢imbenik proizvodnje’.
Dakle, za bilo kakvu proizvodnju ili aktivnost u stvaranju vrijednosti, potrebno je neko znanje, a
kako je proizvodnja zahtjevnija, potrebna je i adekvatna organizacija, koja opet zahtjeva

odredeno znanje.

$ Joseph Schumpeter, http://www.princeton.edu/~tleonard/papers/McCraw.pdf, p. 6

® Zelenika, R., Pupovac, D.: Intelektualni kapital — razvojni resursi logisti¢kih kompanija za 21. stoljeée, p.
1036
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2.5.2 Svi ciklusi

O

visno o autorima i glediStu biljezimo Sest Kondratjevljevih ciklusa koji su jedan za

drugim, po pravilu Kreativne destrukcije, obiljezili svoje vremensko razdoblje i promijenili

svijet:

AN O i

(1780 — 1830) - parni stroj, tekstilna industrija...

1830 — 1880, 50 god. - Celik, Zeljeznica, parobrodi, infrastruktura,
1880 — 1930, 50 god. - kemija, elektricitet, promet,

1930 - 1970 40 god - autoindustrija, elektrotehnika,

1970 - 2010 40 god. - elektronika, informatika, komunikacije,
2010 —2030(2020) 40 god. - robotika, nanotehnologija, Cloud, 3Dprint,

psihosocijalne vjeStine 1 kompetencije.

Usporedivanjem svih Kondratjevljevih ciklusa, primje¢uje se da se pomakom po

vremenskom pravcu, novi izumi 1 tehnoloski razvoj pojavljuju u kra¢im vremenskim intervalima,

amplituda ciklusa je viSa, veci je 1 financijski obim, brzi i strmiji je rast, ali je po ujednacenosti

krivulje i

Slika
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Izvor: http://www.rosenheimer-ruhestandsplaner.de/newsletter april-74205.html,

(13.05.2014)
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Prema navedenim ciklusima, posljednji, peti ciklus trajao je do 2010. godine, kada je svjetska
financijska kriza dostigla vrhunac, te sada, ovisno o snazi pojedina¢nog gospodarstva, jos traje

vrijeme oporavka.
2.5.3. Aktualni ciklus

Sude¢i po tome, nalazimo se u sredini oporavka i pred pocetkom Sestog ciklusa koji ¢e

poceti prosperitetom, no ne zna se koliko ¢e trajati cijeli ciklus.

Takoder se primjecuje kako je vrijeme trajanja pojedinog ciklusa skra¢eno sa 50 na 40

godina, pa pojednostavljenim nizom mozemo predvidjeti dva rezultata trajanja Sestog ciklusa:
* 2030. - ako racunamo kao i zadnje, 40.-godisnje razdoblje,
* 2020. - s pretpostavkom skracenja ciklusa.

Sa stanoviSta resursa i1 tehnologije, buduénost lezi u koriStenju novih tehnologija,
genetike, robotike, nanotehnologije, socijalnim vjestinama, kombinacijama mobilnog interneta,

jeftinije energije i novih otkric¢a koja ¢e se tijekom ovog ciklusa dogoditi.

Slika 7. Udio inovacija u pojedinim ciklusima
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Izvor: Blue economy world summit 2012. ( Berlin 15. - 17.10.2012)
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Buduca tehnologija bazirana je isklju¢ivo na inovacijama, specijalizaciji i znanju, a time
direktno ovisna o koli¢ini intelektualnog kapitala koriStenog kroz komunikacijsku

meduzavisnost, s komunikacijskim alatima te komunikacijskim i socijalnim vjestinama.

Tako se znanje kao preduvjet razvoja pocinje ozbiljnije cijeniti, zahtijevati i promatrati. Time
viSe sudjeluje u svim stvaranjima, pa i u stvaranju ,,samog sebe“ kao novog znanja i nove

vrijednosti, koji ¢e tek kasnije biti poznati pod nazivom intelektualni kapital.
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3. KARAKTERISTIKE SUVREMENE ORGANIZACIJE

Moderne su tehnologije promijenile radne procese temeljene na ,,rutinskom radu“10, te je
novi pristup odbacio neprilagodene sustave, promijenio i1 prilagodio postoje¢a radna mjesta,
generirao dosad nevidena zanimanja, a neiskoristiva odbacio. Ovisno o djelatnostima, vidljivo se
povecava konkurentnost i poti¢e izvrsnost, ¢ime se uzrokuje nepredvidivost poslovnih ciklusa,
jer se zbog zaostajanja u znanstvenom razvoju drasticno zaostaje u tehnoloSkom razvoju, pa to

stvara sveopcCe zaostajanje.

Najuocljivije su tehnoloske promjene nastale ubrzanim razvojem informati¢ke tehnologije,
najviSe u podru¢jima informatizacije i telekomunikacije, vidljivo iz financijskog obima
prikazanog u petom Kondratjevljevom ciklusu, $to je ujedno stvorilo potrebu za dosad

nepostoje¢im zanimanjima i specificnim znanjima.

Budu¢i da svako ozbiljnije drustvo sudjeluje u tom globalnom procesu, tako je i sa stanovista
Republike Hrvatske uoceno da ,treba provoditi mjere za povecanje konkurentnosti te da je
moguca re-industrijalizacija, ali uz nuzne promjene u znanstvenoj i obrazovnoj politici, te u

radnom zakonodavstvu“!!,

Globalizacija poslovanja je izbrisala granice 1 povecala mogucnosti, djelujué¢i u svim
smjerovima, i neopterec¢ena lokalnim obicajima naglaSava prije navedene trendove. Za to je pak
potreban strucan i kvalitetan kadar koji ¢e znati na nov nacin voditi poduzecéa u potrebne procese
promjene, ujedno utjecati na okolinu da pristane na promjene, djelujué¢i na stare navike,
iscrpljenost, nesigurnost, gubitak povlastica i svladavanje otpora, zapravo pet glavnih razloga

zbog kojih ljudi ne vole promjene!?.

Stvaranje vrijednosti ne podrazumijeva samo financijski profit, ve¢ naglasava uporabu svih
procesa i koraka navedenih u prijasnjim opisima, s naglaskom na nove promjene, spajanja znanja

1 ponudu novih moguénosti.

10 pyli¢, A., Sundaé, D.: Intelektualni kapital, International Business Counsalting Center d.o.0, Rijeka, 2001., p. 56.
' Teodorovi¢. 1.: 21. tradicionalnog savjetovanja Hrvatskog drustva ekonomista, Opatija 2013.

12 Vuji¢, V.: MenadZzment promjena, Fakultet za turisti¢ki i hotelski menadZzment, Rijeka, 2008. p. 97
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3.1. Novi tipovi organizacije

Od nekadaSnjeg ¢vrstog 1 vertikalnog oblika, djelatnici postaju slobodniji u svojim
postupcima i djelovanju, a poduzeéa se formiraju u manje organizacijske jedinice, odredene
prema svojim sposobnostima i prednostima. Diversifikacija proizvodnje usmjerava djelovanje na
viSe proizvoda ¢ime se smanjuje rizik poduzetniStva, a postojeci ili trenutno slobodni resursi
koriste se za druge ili nove proizvode, ne nuzno vezane uz bransu. Takav sustav potice inovacije,
Sto uzrokuje stalne promjene i prilagodavanje, unosi zivost i kreativnu napetost u proizvodnji, $to

opet zahtijeva stalno ucenje, pa se javlja poduzecée kao uceci sustav.

Nove tehnologije naglasile su generacijske razlike, pasivnost u prihvacanju i ucenju
informacijsko organizacijskih znanosti, koje su olako svrstavane pod ,kompjutersku

tehnologiju®, pa se elementarno nepoznavanje logickih principa s viemenom pojacalo.

Grafikon 4. Globalni promet podacima i umrezeni uredaji
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Izvor: Obzor, biznis-tehno, 07.09.2013.(prema BNP Paribas)

Nove generacije $kolovane po ,,novim* pravilima, uz brzu razmjenu znanja usvojile su i
zajednitke medunarodne principe, stvorile virtualne lance'? i time postale neosjetljive na lokalne

politike, a ujedno povecale generacijske razlike u znanju. Takvi radnici viSe su zainteresirani za

13 North, K.: Upravljanje znanjem, Naklada Slap, Zagreb, 2008., p. 18
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koriStenje kreativne inteligencije i sudjelovanje u kljuénim poslovnim procesima, nego samo za

materijalnu korist'.

Uz temeljno stru¢no obrazovanje, traze se i dodatne kompetencije!'*:

e poznavanje timskog rada,

e sposobnost u¢enja raznovrsnih podrucja,
e inovativnost i kreativnost,

e komunikacijske vjestine,

e poznavanje stranih jezika,

e sposobnost prilagodavanja.

3.1.1. Timski rad

,11m je radna skupina, sastavljena od dva ili viSe ¢lanova, koji imaju interes za postizanje
zajednickih ciljeva. Osnovni smisao postojanja tima je sinergija djelovanja ¢lanova tima. Timski
nac¢in rada je karakteristican po odnosu prema cilju, te po mnogim znafajkama koje
karakteriziraju osnivanje i sve znacajke koje prate kasnije razdoblje pravog timskog rada.
Posebno su, naravno i rezultati koje tim trajno postize* .

Moderno poslovanje iniciralo je potrebu za spajanjem ili udruzivanjem razlicitith znanja.
Pojavila se potreba za timskim radom i osnivanjem timova kako bi svaki ¢lan svojim razli¢itim 1
raznolikim znanjem te iskustvom, pridonio rjeSavanju sve slozenijih zadataka, te postizanju
sinergijskog efekta i viSestruke koristi.

Tako timski rad daje veée moguénosti napretka, a ¢lanovi tima u zajednic¢kom radu mogu
razmjenjivati znanja, pa je ovakav nacin poslovanja u porastu. Klju¢ni je element zajednicka
suradnja, mo¢ argumenata, kultura prevladavanja konflikta, iskljucenje osobnih interesa u korist
grupe, a time u korist Sire zajednice. Takav pristup zahtijeva inteligenciju 1 mentalnu
sposobnost, po novijem pristupu emocionalnu inteligenciju, koju je moguce pobuditi
obrazovanjem. Dobrim odabirom kadrova i njihovim daljnjim motiviranjem stvaraju se

pretpostavke za postivanje ¢lanova, moguénost napredovanja, delegiranja i ras¢lanjivanja u

14 Petar, S.: Inteligencija poslovne promjene, Skolska knjiga, Zagreb, 2013., p. 37

15 Petar, S.: Upravljanje odnosom s klijentima, Poslovno okruZenje u 21.stolje¢u, Syllabus predavanja
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prostor za odlu¢ivanje, pa u kriticnim razdobljima neée biti ¢lanova koji bi se pretvorili u
unutarnje sabotere, a sve uz sinergijski efekt uvjetovan kreativnim pristupom u iskoristavanju
postoje¢eg znanja, tj. intelektualnog kapitala. Timski rad ima i nedostataka pa moze biti 1
neucinkovit ako je pod utjecajem raznih smetnji, kao $to su podijeljenost ¢lanova tima, manjak
interesa, krivo postavljene uloge, antropija tima te loSa komunikacija u timu ili s okolinom.
Ovisno o strukturi tima, nainu i vremenu djelovanja, te budu¢im izazovima, potreban je i
razli¢it 1 interdisciplinarni pristup.

Timski je rad, uz svoju veliku ucinkovitost, prema prirodnim zakonima jednakosti, tj. u
omjeru ulozeno / dobiveno ujedno i zahtjevan jer trazi konstantno ulaganje i ocuvanje (u ovom

slu¢aju ljudskih resursa), kako se ne bi narusilo potrebno, radno stanje tima.

3.1.2. Samostalnost poslovanja

Poduzeca, ovisno o trziSnim kretanjima i na temelju svojih analiza, samostalno odlucuju
o formiranju cijena, raspodjeli dobiti, ulaganjima 1 isplati dionicara, zaposljavanju i otpustanju
radnika (ako nisu u suprotnosti sa kolektivnim ugovorima), a utjecaj drzave pojavljuje se
iznimno u slucaju viSeg javnog interesa, uz naglasak na pravicnost. Takoder se zahtjeva
stabilnost zakonskih odluka tj. inzistira se na nepromijenjenom zakonodavstvu radi boljeg

planiranja poduzetniStva, uz stimulativnu poreznu politiku.

3.1.3. Inovativno poduzetniStvo

Inovacije stvaraju i nove proizvodne metode i dolaze do novih tehnoloskih rjesenja, ¢ime
se stvara interna ekonomija poduzeca. Takva tehnologija kao poslovna tajna uzrokuje odgovor
konkurencije, koja u traZzenju boljeg modela inducira prijenos tehnologije i znanja na druge
djelatnosti. Time poduzece postaje razdvojeno od proizvoda kao pokretac ideja. Proizvod
zadrzava kvalitetu, ima nove funkcije, dizajn, cijenu i slicno, a poduzece se ne identificira u
potpunosti sa proizvodom, ve¢ on sluzi kao referenca za vrijednost poduzeca.

Inovativno poduzetnistvo zahtjeva fleksibilan i otvoren menadzment koji zna koristiti

suvremene menadzerske alate.
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Slika 8. Menadzerski alati

* ABC * Pay-for-Performance * Self-Directed Teams

* MBO * Customer Satisfaction Meas, * Strategic Planning

* QM * Visioning ¢ Merger Integration Teams
m * Core Competencies * Balanced Scorecard

* OVA * Baldridge Award * Benchmarking

* SVA * Micro-Marketing * Life Cycle Analysis

* OPR * MRPI and MRPII * Permission Marketing

* SPC * Technology S-Curves * Scenario Planning

* Virtual Teams * Delphi Technique * Growth Strategies

* Reengineering * Gung Ho! * One-to-One Marketing

* Mass Customization * IS0 9000 * Learning Organizations
* System Dynamics * 7-Ss * Data Mining

* Creative Destruction * 6-Sigma * Continuous Improvement
* Concurrent Engineering * 5-Forces * Value Chain Analysis

* Zero-Based Budgets * 4ps * Nominal Group Technique
* PIMS Analysis * 3Cs * Conjoint Analysis

* Quality Circles * 2x2 Matrices * Competitive Gaming

* Market Disruption Analysis  ® 1-Minute Managing * Customer Retention

* Portfolio Analysis * 0-Defects * Groupware

* Experience Curves * CRM * Psychographics

® Mission and Vision Stmts, * Strategic Alliances * Loyalty Management

* Cyde Time Reduction * Corporate Venturing * Service Guarantees

Izvor: Petar, S.: Izazovi modernog menadzmenta

Niska efikasnost kapitala u manje razvijenim zemljama uzrokovana je niskim stupnjem
tehnologije, zastarjelom opremom i loSim obrazovnim sustavom, neprilagodenos¢u radne snage,
slabom produktivno$¢éu proizvodnog kapitala, neprimjerenim menadZmentom, a u RH 1

neefikasnoséu bivseg socijalistickog ne trznog sustava.

Uz analizu cjelokupnog gospodarstva preporuka je na usmjeravanju i specijalizaciji na
djelatnosti koje se brzo uce i ne iziskuju prevelike materijalne investicijske izdatke. To je
narocito pogodno u IT industriji, pa se tako globalni utjecaji iz negativnog mogu pretvoriti u

pozitivan aspekt.
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Grafikon 5. Procijenjeni utjecaj tehnologija 2025.u bill $ godisnje
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Izvor: Obzor, biznis-tehno, 07.09.2013. (prema McKinsey Global
Institute May 2013.)

3.1.4. Virtualno djelovanje

Zbog raSirenosti djelovanja, brzine konkurencije,te nemogucénosti dostizanja potrebne
razine znanja danas se uvelike koristi outsourcing, tj. vanjska usluga svih mogucih usluga
dostupnih u realnom vremenu koristenjem modernih IT alata. Slijedom uzro¢no posljedi¢nih
dogadaja pojavili su se novi oblici poslovanja putem novih termina, kao $to su virtualna tvornica

, virtualni uredi, virtualni timovi i virtualni alati.

Efikasnost izmedu virtualnog i klasi¢nog povecava se u korist virtualnog, jer se poslovna
problematika, zadaci i ideje mogu ( samo zahvaljujuéi brzom i inovativnom razvoju IT
industrije) jednostavno prenositi na bilo koju lokaciju u poduzecu, tvornici, gradu ili svijetu, $to
je izravno vezano uz trenutno koriStenje tudeg znanja, resursa ili trziSta . Multidisciplinarna
optere¢enja korisnika i broj zahtjeva je u porastu, njihova upotreba, a time i sinergijski efekt
primjene veci je u zemljama sa ve¢im BDP, tj. s ve¢om tehnoloSkom razvijeno$¢u i primjenom

intelektualnih znanja.

Uvjet za takvu primjenu je dobro poznavanje rada na suvremenim aplikacijama, a
poboljSanje se nazire u naglasku na obrazovanje specijalistickih kadrova vezanih za stvaranje
novih proizvoda, te cijelozivotno obrazovanje i usavrSavanje radnika. Mijenjanje nacina
poslovanja, zapravo napustanje dosada poznatog industrijskog na¢ina poslovanja, pozitivno je i
iz stanovista troskova, gdje je omjer izmedu proizvodnih 1 ostalih troSkova iznosio 80:20, dok je

suvremena situacija obrnuta. Da bi doSlo do ovakve promjene, potrebno je stalno pracenje

32



tehnologije, njena brza primjena, §to opet zahtjeva nove organizacijske pristupe i adaptivnu
okolinu. To je narocito pogodno za IT industrije, pa se tako globalni utjecaji negativnih trzisnih

kretanja mogu pretvoriti u pozitivan aspekt.
3.1.5. Vizualizacija vrijednosti

Suvremenom poduzeéu danas nije problem doéi do potrebnog kapitala, strojeva,
tehnologije ili sirovine, ve¢ dio kvalitetne ideje u obliku usluga ili proizvoda (sa §to viSom
dodanom vrijedno$¢u), pa ispada da temeljni ekonomski resursi nisu vise u dosad poznatom
(fizickom) kapitalu, ve¢ u znanju koje ¢e generirati daljnji profit, Sto je postavljeno po Peter

Druckeru kao knowledge society, zapravo dru$tvo znanja'é,

Takoder ,upravljanje znanjem, njegovo pronalazenje, razvijanje, pohranjivanje 1
prodavanje postaje najvazniji pojedinaéni ekonomski zadatak poduzeéa“!’. Danasnje potrebe za
pohranjivanjem informacija i izmjenom informacija (komuniciranje) uzrokovale su ogromno
povecanje istrazivanja, na kraju i masovne proizvodnje tvrdih diskova. U niZze navedenom
dijagramu moZe se usporediti cijena tvrdog diska na pocetku razvoja, kad je 1 Gb 1992.godine

kostao 800.000 U$, a danasnja cijena je ispod 58.

Slika 9. Pad cijene tvrdog diska

$3.000.000 00

bt

e aal
o
L

HL03.000:00 f

8
8

- ]

&8

_E B : 8
'g_..l_.ul-l..l_..l-l.-.:l..JJ..auu. SIS SR I TR W YT S S S T 11T

=
g
B

B
B

®®Rag,

o
B

-]
B

' v T ' ¥ v 1
19 190 1955 2000 0 200 2005
SCUNCE: MKkHMo. Com

Izvor: http://www.mkomo.com/cost-per-gigabyte-update

16 Puli¢, A., Sunda¢, D.: Intelektualni kapital, IBCC d.o.o0, Rijeka, 2001., p. 48

17 Petar, S.: Ekonomija stvaranja vrijednosti, Syllabus predavanja
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Pojednostavljeno, da bi se shvatila vrijednost znanja potrebno je na znanje ukazati,
vizualizirati ga kako bi doslo do njegova vrednovanja. Time se potice ucenje, aktivnost,

kreativnost i opce pozitivno kretanje i radnika 1 zajednice.

Radnik koji doprinosi zajednici, u ovom slucaju je to humani kapital, ne moze bez zajednice

koja mu osigurava i strukturalni kapital, te samu materijalnu podrsku.
3.1.6. DruStvena odgovornost

Pod drustvenom odgovornosti podrazumijeva se usmjeravanje poduzeca prema koriStenju
sredstava koja ne Skode interesnim grupama i okoliSu, da u svojim odlukama i postupcima brine
za opée dobro i napredak drustva, uz uvjet da se ne naru$i prvenstvena namjena stvaranja
vrijednosti. DruStvena odgovornost definira se kao “predanost gospodarstva da pridonese
odrzivom ekonomskom razvoju rade¢i s ljudima, njihovim obiteljima, lokalnom zajednicom 1
drustvom opéenito kako bi svi mogli poboljsati uvjete u kojima zive”!8

Drustveno-ekonomski aspekt je $iri i uz stvaranje profita on nastoji zastiti i unaprijediti
druStvenu zajednicu te stvoriti dobit od drustveno odgovornog poslovanja, te zadobiti povjerenje
dionika, transparentnost poslovanja, lak$i pristup kapitalu, poticanje promjena, izgradnju
pozitivne reputacije poduzeca i razvoj ljudskog kapitala.

Drustvena odgovornost poduzeéa odnosi se na podruéje odnosa izmedu poduzeéa i
drustva. Takav pristup primjenjiv je na poduzeca svih veli¢ina, no tu se najviSe istraZzuje utjecaj

Kao posljedica pritiska javnosti i civilnog drustva uslijed podizanja svijesti o brizi za okolis,
globalnog zatopljivanja i odrzivog razvoja, razvio se pojam drustveno odgovornih poduzeca ili
Corporate Social Responsibility — CSR. Uz zakonsku odgovornost poduzeca, podrazumijeva se
profitabilna ekonomska odgovornost, eticka odgovornost i doprinos zajednici, te ih prema

djelovanju mozemo promatrati kao:

» poduzeéa koja se samostalno ukljucuju u razvoj lokalne zajednice i uklapaju kao

prirodni nastavak poslovanja zajednice,

18 Bacun, D. — Mategi¢, M. — Omazi¢, M.: Leksikon odrZivog razveja, Hrvatski poslovni svijet za odrzivi
razvoj, Zagreb, 2012., p.61.
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* poduzeéa koja su na to primorana uslijed vanjskih pritisaka, npr. lokalne
zajednice,
* poduzecéa koje su na putu usvajanja druStvene odgovornosti kroz koncept javno
privatnog vlasni$tva.
Ovakvim odgovornim ponaSanjem prema zajednici, okoliSu, svojim radnicima ili klijentima,
poduzeéa pridonose poslovnoj kulturi, te stvaraju pozitivne ucinke opée dobiti i odrzivog

razvoja.
3.1.7. Vrednovanje kapitala

Kontrola kapitala korak je nakon uvodenja tekuce vrpce kao promjene poslovanja s
obrtnickog u industrijsko doba. TroSkovi su bolje kontrolirani na temelju manjih, pojedinih
proizvodnih operacija, no i dalje je podjeljeni na fiksne i varijabilne troskove, ¢ime je izbjegnut
efekt ,,lutanja“ kapitala'®. Takav tradicionalni sustav, temeljen na kontroli troskova, i danas je
populisticki opéeprihvatljiv, no potpuno neprimjeren usluznim djelatnostima (npr. banke,
osiguravajuca drustva, bolnice, Skolski sustav), jer navedene djelatnosti ne kreéu na temelju
jednostavnih, kratkih, individualnih operacija, ve¢ djeluju grupno, pa je u konacnici takav i

troSak, fiksni za cijelo vremensko razdoblje®’.

Iz prije navedene promjene omjera troSkova u suvremenom poslovanju (proizvodni 80:20
ostali, zamjena brojeva) vidljiv je pocetak polarizacije izmedu menadZerskih struktura temeljenih
na klasicnom troskovnom principu i novom principu. Dodamo li tome u naSem primjeru
zastarjelu socijalistiCku startnu osnovu upravljanja, mozebitne privatne interese, rezultat je

djelomicno nepredvidiv.
3.1.8. Seljenje kapitala

U opcoj globalizaciji pojavila se mobilnost proizvodnje i usluga, te su do sada seljene u
zemlje Juzne Amerike, Indiju, Indoneziju i Kinu. Budu¢i da su dobile novu tehnologiju, nisu
trebale ulagati u materijalna sredstva, ve¢ su vise ulagale u obrazovanje i dotok novih znanja, te

sve drzave koju su tako postupile biljeze stalni rast BDP-a.

19 Puli¢, A., Sundaé, D.: Intelektualni kapital, IBCC d.o.o, Rijeka, 2001., p. 56.
20 puli¢, A., Sundaé, D.: Intelektualni kapital, IBCC d.o.o, Rijeka, 2001., p. 66.
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To je jedan od razloga slabljenja rasta u Europi, koji uz to jos i biljezi seljenje kapitala prema
perifernim drzavama Gréka, Spanjolska, Portugal, utrosile su taj kapital za potro$nju i sektor
medunarodno nezamjenjivih dobara, ¢ime su na kraju stvorile vlastitu neproduktivnost, tj. slab

rast®!.

3.2. Primjeri novih tipova organizacija u Hrvatskoj

Modrena tehnologija izuzetno je pogodna za nove tipove organizacija. Takve su organizacije
temeljene na istim, modernim tehnologijama i ne poznaju granice, kao ni zastarjele principe

poslovanja, bransi ili proizvoda.
3.2.1. Informatika

Informaticki sektor jedan je od prvih koji je svoje djelovanje premjestio van geografskog

okruZenja. Od hrvatskih primjera moZe se navesti Farmeron d.o.o., poduzece iz Osijeka.

Poduzece koristi postoje¢u matricu ASP.NET Microsoft za izradu dinamickih internet
stranica i aplikacija, u smjeru izrade trazenih projekata u podrucju poljoprivrede. Koristeci
Cloud tehnologiju, prodaje svoju tehnologiju za pracenje poslovanja farmera, u 14 zemalja u
svijetu. NajviSe najzahtjevnijem trzistu SAD-a, stvarajuéi vrijednost na oba kontinenta®?, ¢ime
izravno i svakodnevno utjeCe na stvaranje pozitivnih okolnosti i poticanje na razvoj slicnih

projekata.
3.2.2. Ekologija

Ekologija kao sfera pogodna za zapoSljavanje i stvaranje dobiti donedavno je bila
nepoznanica, no na pogreskama iz nedavne proslosti stvoreni su novi pogledi na profit i odrzivi
razvoj. Relativno malo poduzeée Tehnix d.o.o., sa velikom referentnom listom klijenata®,
vodec¢i je hrvatski proizvodac specijalnih separatora za prociS¢avanje otpadnih voda, spremnika

za ekoloski opasne tvari, naftnih derivata te otpadnih ulja.

21 Cota, B.; 21. tradicionalnog savjetovanja Hrvatskog drustva ekonomista, Opatija 2013.
22 https://www.facebook.com/zagreb.usembassy

23 http://www.tehnix.hr/o-nama/reference.aspx
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Bave se nadogradnjom komunalnih vozila za potrebe komunalnih poduzeca za
prikupljanja i prijevoz komunalnog otpada, hidraulickih kontejnera za industrijski otpad, te
proizvodnjom bio rotora, nuznih kod izgradnje benzinskih postaja po najstrozim standardima.

Vise od 80% prodaje ostvaruju van trzista Republike Hrvatske.
3.2.3. Autoindustrija

Trend prebacivanja u ekoloski prihvatljivije proizvode prisutan je i u auto industriji. Tako
je nastao Rimac Concept One, sa jedinstvenim pogonskim sustavom sastavljenim od ¢etiri pod-
sustava, koji se sastoje od jednog motora, pretvaraca i redukcijskog mjenjaca. Potpuno neovisno
jedan od drugoga, svaki od tih sustava pogoni jedan kota¢, sve pod nadzorom senzora i
sofisticirane kompjutorske tehnologije, Sto omogucuje novi pristup dinamici vozila— All Wheel

Torque Vectoring (AWTV)?.

Pripada klasi najbrzih automobila na svijetu. Osim baterija, sva proizvodnja, dizajn te

inovacije 1 konstrukcijska rjesenja rad su domacih entuzijasta razli¢itih znanstvenih podrucja.

24 http://genius-croatia.com/dt_portfolio/rimac-concept_one-elektricni-superautomobil/
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4. KOMUNIKACIJA

Uspjesno poslovanje ovisi o sposobnosti poduzeéa u razmjeni informacija. Komuniciranje je
sporazumijevanje, prijenos informacija, poruka i iskustva, novih znanja i ideja. To je vjeStina

koja se, kao 1 svaka, moze nauciti i unaprijediti.

U suvremenom poslovnom svijetu 15% poslovnog uspjeha ovisno je o znanju ili kvaliteti
proizvoda, a 85% o umjes$nosti komuniciranja®. Pregovara¢ke vjestine, komunikacijski procesi i
retorika govornika, uvelike utje€u na nase konacno misljenje i buducu reakciju. Razlikovanje
pojmova, drugacije shvacanje problematike i rjeSavanja istih sa viSe ili manje uspjeha

primjenjuju se u svakodnevnoj praksi.

4.1. Pojam komunikacije

Termin komunikacija poti¢e iz latinskog jezika od glagola comunicare 1 znaci uciniti
zajednickim, saopéiti, dok imenica communicatio sadrzi znacenja zajednice. Osnovna misao je
da se u procesu komunikacije neSto uspostavlja zajednicki, u kojem smislu se javlja prijelaz

neceg individualnog ka zajednickom (kolektivnom). Pri razmjeni informacija razlikuje se:
e Interno komuniciranje: izmedu djelatnika unutar poduzecéa

e Eksterno komuniciranje: s vanjskim svijetom, kupcima, dobavlja¢ima, partnerima

itd.
4.1.1. Komunikacijski proces

Komunikacija je proces razmjene i1 protoka informacija i ideja od jedne osobe prema
drugoj. Ona podrazumijeva odasSiljanje odredene poruke ili ideje prema primatelju. Zavisno o
nacinu komuniciranja, moguce je i kasnjenje u primanju informacije §to moze utjecati na krajnje
vrednovanje informacije, koja u suvremenom poslovanju ve¢ u pocetku predstavlja vrijednost, ne

ulazedi u potreban materijalni oblik potreban za prijenos iste.

25 Youth in buisiness & entrepreneurship, HZZ, 2012.
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Slika 10. Komunikacijski proces

KASNJENJE

POSILJATELJ PORUKE OKRUZENJE, SMETNJE PRIMATELJ

MOovd
asad

Izvor: izradio autor

Ukoliko primatelj poruku razumije na nacin, i u kontekstu u kojem je odaslana, kazemo da je

komunikacija uspjeSna.

4.1.2. Feedback ili povratna veza

Povratni znak posiljatelju o potvrdi shvacanja poruke naziva se Feedback ili povratna

veza, a ukljucuje verbalne i neverbalne odgovore. Upotrebljavamo rijeci, kimanje glavom,

pruzanje ruke, podizanje obrva i razne nesvjesne pokrete.

Postoje 5 glavnih kategorija feedbacka:

1. Evaluativni - stvaranje suda o vrijednosti izjave sugovornika

2. Interpretativni - parafraziranje — namjera da se objasni znacenje odaslane poruke

3. Potporan - pruZzanje podrske i potpore sugovorniku

4. Istrazivacki - s namjerom da se doznaju dodatne informacije, razvije diskusija ili
razjasni zakljucak

5. Razumijevanje - s namjerom da potpuno otkrije $to je sugovornik htio poruciti
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4.1.3. Pojam retorike

Retorika je teorija, nauka i1 skup pravila o lijepom govoru. Retorika je vjesStina uvjerljivog

i slikovitog, usmenog ili pisanog izrazavanja.

U pocetku je ta rije¢ znacila vjestinu kazivanja, govorenja (ars dicendi*®), da bi kasnije
pocela oznacavati norme koje upravljaju govorni¢kim umije¢em, a zatim normativnu disciplinu.
Iako se dobro govorni§tvo smatralo bozjim darom, u VII st. pne biljeZze se prvi pokuSaji
jezikoslovnih pokusa u Egiptu, pa sve do starih Grka koji broje desetke priznatih retora®’. Kao
razraden sustav koji se slijedom silogizma® sastoji od vjerojatnoée i simptoma, §to znaci da je
zakljucak izasao iz jedne pretpostavke, a druga se po tome podrazumijeva, retorika pocinje
Aristotelom. Aristotel takoder naglaSava koristenje dikcije i njezinih elemenata kao Sto su

metafore, kompoziciju, te vrste stila:

e literarni za usmeno nadmudrivanje,

e agonisticki za sudske govore.

Nakon Aristotela prevladava hinjeni i kitnjasti stil poznat kao azijski, no govornici Rimskog
carstva prihvatili su i obnovili anticku retoriku, te utemeljili skolasti¢ku retoriku®’. Rimski
plemi¢i u pocetku su polazili gr¢ke Skole govorniStva, pa je takvo pocetno znanje dobio 1
Ciceron, koji se takoder proslavio svojom retorikom. Prema njemu retorika je ,,umijece
govorenja prilagodenog za uvjeravanje®. Opcenito je retorika, kao umijeée govorenja, u cijelo to
doba uglavnom nepismenosti, odigrala veliku ulogu u formiranju razmisljanja, svijesti i kulture,

pa i vladanja masama, bez obzira na vjersku, nacionalnu ili geografsku pripadnost.

Retorika danas pruza teorijsku osnovu govornistva jer ga usmjerava i potice, te na taj nacin
pomaze u usavrSavanju govornicke vjeStine. Ujedno pomaze pri nedostatku urodenih

govorni¢kih vjestina vaznih u zivotu zajednice.

2*Lat. Umije¢e govorenja
27 Rhetor; gréki- govornik, rimski- uditelj govornistva
28 or¢. syllogismos log. posredni zakljucak, zakljucak iz dvaju sudova ili iz viSe sudova,
2 Boban, B.: Po&ela govorne komunikacije, DAN, Zagreb, 2003. p. 32
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4.2. Pojam i definicija konflikta

Konflikt predstavlja situaciju u kojoj postoje sukobljena najmanje dva i viSe razliCita i
suprotna misljenja o problemu, na¢inu rjesavanja nekog problema, zbivanju, situaciji, tendenciji,
0 osjecajima, nesuglasnosti ciljeva te mogucih nacina njihovih ostvarenja, iz ¢ega proizlazi da se
sukob ne pojavljuje samo medu druStvenim zajednicama, ve¢ i unutar njih samih te izmedu
osoba, ili unutar osobe, §to u menadzerskoj komunikaciji moze predstavljati poteSkoce, ako se ne

prepoznaje ili zanemaruje.

4.2.1. Pojam konflikta

Svaka socijalna interakcija medu viSe pojedinaca ili grupa specifi¢na je u svojoj
kompleksnosti i dinami¢nosti, stoga mozemo reci da je svaki pojedini sukob po nastanku, tijeku
trajanja i razrjeSavanja razli¢it. Prema obiljeZjima vrste konflikta mozemo razlikovati kao $to su:
priroda medusobne ovisnosti izmedu strana u sukobu, vrsta strategije i1 taktike koja se
primjenjuje, priroda tijeka konflikta, tipovi metoda kojima se intervenira u konfliktu, tipovi

ishoda konflikta.
Sam pojam konflikt, prema Webster’® moZe se opisati kao:

e nedostatak sporazuma ili sklada - sukob izmedu apsolutne slobode i osobne
odgovornosti,

e fizicki spor izmedu suprotstavljenih pojedinaca ili grupa — oruzani sukoba izmedu
Strajkasa 1 Strajkolomaca,

e stanje oruzano nasilne borbe izmedu drzava, naroda, ili grupa,

e ozbiljan napor za superiornoscu ili pobjedom nad drugim -vjecni sukob izmedu sila

dobra i zla.

30 http://www.merriam-webster.com/conflict
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4.2.2. Definicija konflikta

Konflikt potjece od latinskih rijeci ,,conflictus sto znaci sukob, borba i ,,confligare* §to u

znaci tuci se. Podjela konflikata na:

¢ Organizacijske - nejasne granice odgovornosti, slaba raspodjela sredstava;
¢ Individualne - neslaganje li¢nih i kulturnih vrijednosti;
e Komunikacijske - jezi¢ne poteSkoce, razliciti pristupi konfliktu (asertivni, pasivni

agresivni).

Mozemo reci da je konflikt proces u kome se jedna strana osje¢a ugrozenom zbog

predvidenih ili provedenih poteza druge strane.

4.2.3. Kultura sukoba ili kultura suradnja

Budu¢i da se rjeSenja (ciljevi) mogu posti¢i suradnjom ili konfliktom®!, konflikt se ovdje
otvara kao nacin postizanja cilja, te mu tako treba i pristupati.

Konflikt ¢e se neizbjezno pojaviti kao zivotna ili poslovna situacija, a najcesce je
posljedica nedovoljne, pogresne i1 loSe komunikacije, te isto takovih karakteristika sudionika
neke komunikacije.

Konflikti izbijaju i zbog stereotipa i neupucenosti, a kada bismo se trudili da razumijemo
jedni druge, mogli bi ga izbje¢i. Sam nastaje zbog suprotstavljenih stavova i samim time
alarmira, zapravo ukazuje na bit sukoba i usmjerava prema rjeSenju. Konflikt ne treba uvijek
gledati kao nesto Sto treba izbjegavati pod svaku cijenu, ve¢ treba nauciti upravljati njime, t;.
okrenuti ga u svoju korist.

Ako od poznatih tehnika iz Kreativnih menadzmenta uzmemo jednu od jednostavnijih,
tehniku Reversal®?, tehniku okretanja za nas negativnih ¢injenica u na$u korist, mozemo dobiti
kompromisni zadovoljavajuci rezultat, iz kog moZemo poluciti koji su nam koraci potrebni za

buduce razdoblje.

31 Petar, S.: Upravljanje odnosom s klijentima, Cetiri scenarija Silabus predavanja

32 Kovadevié, V.: Alati za poveéanje kreativnosti, Silabus predavanja
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Slika 11. Tehnika Reversal u win-win pregovaranju

sukob
REVERSAL

Hugo Boss ‘ Varteks
bijelo crmo
veliko H - malo
skupocjeno I jeftino

SIVO
po mjeri

prihvatljivo

Izvor: izradio autor

Kako bi se konflikti rjesavali i njima upravljalo, nastale se razli¢ite metode, odnosno
strategije pristupa konfliktima i njihovom rjeSavanju, a koje su ovisne o nekom od pet osobnih

stilova za upravljanje konfliktom??. Izbjegavanje, nadmetanje, kompromis, prilagodba i suradnja.

Bez obzira radi li se o sukobu grupa, grupa protiv pojedinca, radi li se o pristojnim
raspravama ili svadama, trenutak konflikta zapravo je odli¢na prilika za postizanje boljih

poslovnih rezultata i procesa.

Orijentacijom na konkretan problem, lakSe ¢emo upravljati konfliktom, dovesti ga u
pozitivne okvire. Tako iz konflikta moZemo izaci pozitivni, zavisno od kulture reakcije, a sve to
moze se posti¢i pravilnim razmisljanjem i vjezbanjem, npr. koji stil pregovaranja i kad

upotrijebiti, koji nam stil ponaosob najvise odgovara te u kojim situacijama ga koristiti.

Prema tome upravljanje konfliktom nije izbjegavanje sukoba ili ostanak u destruktivnom
smjeru nerjeSavanja, vec je to strategija, kreativno rjeSavanje problemati¢ne situacije u kojoj
problemati¢na situacija konfrontiranja dva interesa ne eskalira u napad na drugu osobu, nego u

napad na (najcesce) zajednicki problem.

33 Mirolovi¢ Vlah, N.: Neki aspekti socijalnih sukoba, Napredak, p. 8
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Za odbacivanje stava ugrozenosti u konfliktnim situacijama potrebno je puno

emocionalne inteligencije, kulturnog stava, nacela i obrazovanja.

Tabela 1. Pozitivne 1 negativne strane sukoba

Pozitivne strane sukoba Negativne strane sukoba
v' konstruktivna organizacijska promjena - nestabilnost i neorganiziranost
v' potiée se kreativnost i inovacijsko mi§ljenje | - poremecaj normalnog radnog tijeka
v' rjeSenje konflikta eleminira napetost - neravnomjerno trpSenje resursa
v’ rjeSenje konflikta smanjuje agresivnost i - preuvelicavanje vlastitih interesa
neprijateljstva - porast stresa, napetost
v' jada se timska kohezija, povec¢ava moral i nezadovoljstva 1 povecanje sklonosti
produktivnost konfliktu
v povecava se motivacija pregovaraca - krivo zapazanje i pojava stereotipa
v' razrjeSenje konflikta smanjuje psihicke, zbog slabe komunikacije
fizicke (psihosomatske) smetnje

Izvor: izradio autor

U doba globalizacije, kad se posao proteze kroz razli¢ite drzave, ¢ak i kontinente, konflikt
tijekom radnog zadatka moze izazvati 1 sukob kultura, zbog dogadanja u realnom vremenu 1
stalnom kontaktu sa drugim kulturama, te se doSlo do spoznaja da ucinkovitost i koriStenje
razli¢itih pristupa rjeSavanju sukoba, varira medu kulturama.

Studija IBM ovih djelatnika Sirom svijeta’* pokazala je da ¢lanovi individualisticke kulture
viSe koriste dominantni stil u rjeSavanju sa sukobom i teze ka brzom iznalazenju rjesenja, dok
¢lanovi kolektivistickih kultura vise koristite pomirljiv stil i izbjegavanje tenzija.

Tako Kinezi vjeruju da osoban i izravan konflikt moze dugoroc¢no Stetiti za cijelu zajednicu,
dok je u SAD-u cak prikladno izravno i nedvosmisleno sukobljavanje. Individualisticke zemlje
predvode SAD, Velika Britanija, Kanada, Nizozemska, Novi Zeland. U kolektivisticke kulture
spadaju Azijske, latinske i bliskoisto¢ne, a predvode Venezuela, Kolumbija, Indonezija,

Pakistan, Peru, Tajvan i Juzna Koreja.

34 Industrial Management. Sep/Oct2013, Vol. 55 Issue 5, p. 14
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4.3. Pregovaranje

Tehnike pregovaranja su sastavni dio cijelog procesa pregovaranja. Osim priprema za
pregovaranje, upoznavanju svih navedenih elemenata u ovome radu, vazno je znati i kako se
pregovara. ,,Pregovaranje je u osnovi suparnicki proces. Obje strane zele najbolje za sebe ali nisu
dovoljno jake da bi pobjedom dostigle isklju¢ivo svoj cilj, pa stoga pregovaraju.“>> Pregovaranje
je kontrolirani komunikacijski proces s ciljem rjeSavanja sukoba interesa dviju ili viSe razumnih
pregovarackih strana (kad svaka strana mozZe blokirati postizanje cilja druge strane). Ukoliko

jedna strana ne moze blokirati postizanje ciljeva druge strane, tada nije rije¢ o pregovaranju.

Pregovaranje je posebni oblik socijalne interakcije, oblik suzivota u razli¢itosti. Svaki iskusni
pregovara¢ mora znati svoje ciljeve 1 svoje mogucnosti da bi mogao odrediti i svoja o¢ekivanja.

Pregovor nije nametanje svoje volje, nije cilj iskljucivo ispunjenje vlastitih ciljeva.

Cilj pregovaranja treba biti zajednicki dogovor. Samo suradnjom i kompromisom do¢i ¢e se
do zakljucka prihvatljivog za sve sudionike pregovaranja. Pregovaranje je umjetnost

prilagodavanja.

Manipulacije 1 koriStenje raznih trikova tijekom pregovora mogu jednokratno poluditi
uspjeh, no uniStavaju povjerenje, a ujedno su vrlo prepoznatljiva i nepozeljna metoda za
kvalitetniji poslovni odnos. Time se nastoji izbjeci rezultat da obje strane gube (Lose-Lose) 1
ostvariti suradnic¢ki pristup u obostrano zadovoljavajuée 1 produktivne odnose. Verbalne 1

neverbalne vjestine komuniciranja treba usmjeravati ka zajednickim iskrenim interesima.

Integrativni pristup procesu pregovaranja, tj. zajednicka izmjena informacija i suradnja
rezultiraju sinergijskim ucincima i koriste svima stranama, a ovise i 0 motivaciji pregovaraca.
Vidljivo je da treba viSe ulagati u sve suradnike pregovaranja, bez obzira na poloZzaj u poduzecu
ili zajednici radi dostizanja kulture pretvaranja konfliktnih situacija u izvore rjeSenja, nadilazeci
dnevna isprazna ,,pregovaranja“. Ulaganje predstavlja uenje novih znanja postoje¢ih kadrova
Sto se uglavnom nerado prihvaca, pa i s te strane treba mijenjati stav suradnika. Uspje$nost u

suvremenom okruZenju zahtijeva nadilazenje granica starih postupaka pregovaranja i proteze se

35 Petar, S.: Pregovarajte s crnim vragom i zadrZite bijela krila 2. izdanje, MEP d.o.o, Zagreb, 2005. p. 91
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u sve poslovne i druge situacije stvarajuéi na taj na¢in mrezu dodavanja vrijednosti temeljenu na

dugoro¢nim i medusobno uskladenim odnosima.

Usmyjeravanje na takve odnose s poslovnim partnerima proteze se i na uspjeSne odnose s
klijentima ili drugim interesnim skupinama, a prvenstveno ovisi 0 sposobnostima
pregovaranja i retorickim vjeStinama koje se ulazu u taj odnos. Ispravno shvaceno i postavljeno,
primijenjeno pregovaranje predstavlja jednu od bitnih poslovnih vjesStina temeljenu na
nematerijalnom resursu sposobnosti i znanju ljudi kao pregovaraca, te se materijalizira u

ostvarenju dodane vrijednosti, mjerive kao poslovni uspjeh.
4.3.1. Oblici pregovaranja

Pregovaranje ¢e biti naporno ako obje strane nastoje ostvariti iskljucivo svoj interes, bez
prilagodavanja interesa druge strane ili sagledavanja dugoro¢nih posljedica, a moze biti 1
obrnuto, ovisno o postavljenim stranama. Prije samog pocetka pregovaranja potrebno je
pripremiti teren kroz istrazivanje buduce situacije i pojaSnjenje ciljeva pregovora, Sto upucuje na

nadin kako se pregovori mogu razvijati, pa se prema tome pojavljuju dvije moguée pozicije*®:

Tabela 2. Oblici pregovaranja

WIN-WIN ili integrativni WIN-LOSE ili distributivni
e dodaj i prosiri e analiziraj 1 podijeli
e pregovaraj oko e cjenkaj i podijeli
sustine e inzistiraj na svome
e istraZi interese e preuzmi
e misliina druge

Izvor: prilagodeno prema Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, godina
2, broj 1, 2004.p. 146

3¢ Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, Godina 2, broj 1, 2004., p. 146
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4.3.2. Nacela pregovaranja

Svatko iz svoje perspektive 1 na temelju svojih znanja 1 iskustava gleda na neki problem
na svoj nacin, pa je prema tome nemoguce da problem vide jednako, a kamoli da rjeSenje koje je
dobro za nas, bude jednako tako dobro i za sve druge. Iz toga proizlazi da je za rjeSavanje
problema, zadataka ili krize, potrebno pregovarati kroz razumijevanje cjelokupne dubine
problema, na nacin kako ga vide svi sudionici pregovora, te zatim preko zajednickog traZenja

rjeSenja razdvojiti probleme na temelju osnovnih nacela®’:

* LJUDI - odvojiti ljude od problema,

« INTERESI - usmjeriti pozornost na interese, a ne na rjesenja, stajaliSta
odnosno pozicije,

* OPCIJE - za obje strane potraZiti povoljna rjeSenja,

* MJERILA - primijeniti objektivna mjerila.

Trazenje rjeSenja zahtjeva razliCitost, a u zelji za Sto brzim rjeSenjem zelimo izbjeci
nesigurnosti, prisutne u svim pregovorima, naroc¢ito kad su vidljive samo pocetne proturjecne
pozicije. Takve otezavajuce okolnosti ograni¢avaju kreativnost i zato ne vidimo nova rjeSenja,
koja izvana mogu izgledati ili izgledaju potpuno drugacije i medusobno isklju¢ivo, a kada
pogledamo ispod povrsine pocetnih pozicija, vidimo da je dogovor mogu¢ ili ¢ak razlicitost

omogucava rjesenja problema.

Slika 12. Problem izvana

Izvor:; izradio autor

37 Tavcar, A.: Osnovna nacela pregovaranja, BCS South Eastern Mediation Forum p.16

47



Ovakav pristup pokazuje povezanost znanja pregovaranja (komunikacija) s vjestinom
upravljanja znanjem, koje moze biti eksplicitno, svima vidljivo, ili tacitno, skriveno i dostupno u

znanjima radnika svih vrsta koji se ve¢ nalaze u radnoj sredini, te ih samo treba aktivirati.

4.3.3. Nacelo ,,caveat emptor*

Tijekom raznoraznih pregovora mozemo, ne svojom voljom, do¢i u situaciju kojom se
moze ugroziti opce dobro, $to je u suprotnosti sa civilizacijskim nacelima. Svojim znanjem 1i
oprezom nastojat ¢emo sprijeciti mogucéa iznenadenja i neugodnosti. Jedno od nacela britanskog
trgovackog prva proizlazi iz latinske rijeci ,,caveat emptor, Sto predstavlja naputak da kupac
treba biti uvijek na oprezu, §to prema navedenom trgovackom pravu znac¢i da prodavatelj nije
odgovoran za eventualno neznanje kupca®®.

Takva pretpostavka podrazumijeva jednakost u znanju obje pregovaracke strane i
sluzbeno nije sklona Stititi slabije ili one s manje iskustva, iz ¢ega proizlazi da je slabije
obrazovana strana u losijoj poziciji, $to je mozda po prirodi stvari i to¢no. Takvi se sluc¢ajevi na

sudovima tretiraju kao primjeri nastali uslijed vise sile.

U Europskom pravnom sustavu je drugaciji pristup, pa se smatra da druga strana nije
dovoljno upuéena u problematiku, jer nitko ne moze biti stru¢njak za sve, no osnovno nacelo je

pregovorima posti¢i pravednu i objektivno prihvatljivu ravnotezu i izbjegavanje konflikta.

Vazno je naglasiti da se u medunarodnim trgovackim sporovima primjenjuje prije
navedeno Anglo saksonsko nacelo caveat emptor , §to znaci da je strana koja nije dovoljno

upoznata zbog neznanja u losijoj poziciji na sudu.

38 Vukmir, B.: Strategija i taktika pregovaranja, RRiF, Zagreb, 2001, p. 27
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4.3.4. Moguce zavrSne pregovaracke pozicije

Prema samom pod&etku i tijeku pregovaranja predvidaju se ¢etiri moguce pozicije*’

prikazane u sljedec¢oj tabeli.

Tabela 3. Cetiri moguce pregovaracke pozicije

A dobiva A gubi
B dobiva WIN - WIN
WIN - LOSE
B gubi LOSE - WIN LOSE - LOSE

Izvor: prilagodeno prema Rouse, M. J. ; Rouse, S.; Poslovne komunikacije :

kulturoloski i strateski pristup, Masmedia, Zagreb, 2005. P. 156

3 Rouse, M. J., Rouse, S.: Poslovne komunikacije , Zagreb, 2005. p. 156



S. UPRAVLJANJE ODNOSOM S KLIJENTIMA - CRM

Pristup specifi¢nog, razli¢itog odnosa prema svakom kupcu napusten je s prelaskom na
masovnu proizvodnju sa drugacijom, uzom segmentacijom trzista, a suvremeni trendovi ponovo
traze takav pristup. Trenutna recesija nametnula je zahtjev za smanjenjem svih troSkova, pa tako
i marketinga, odrZzavanja i1 svakojakog oglaSavanja, te ujedno postavila potrebu za jos
kvalitetnijim upravljanjem odnosom s klijentima/kupcima, s ciljem odrzavanja lojalnosti
postoje¢ih i stjecanja novih. Takoder je smanjen uporabni vijek proizvoda i usluga, a
konkurencija i post prodajna usluga je veca. Budu¢i da na sam proizvod i konkurenciju ne

mozemo utjecati, naglasak je na usluge prema klijentima.

Najvaznija zadac¢a suvremenog poduzeéa je zadovoljavanje potreba klijenata tj. kupaca koji
su srediSte zbivanja. To u konacnici predstavlja dugoro¢nu vrijednost poduzeca, a prihodi i profit

moguci su samo ako su zadovoljene potrebe kupca / klijenta.

Upravljanje odnosima klijentima (Customer Relationship Management, skraceno CRM)

poslovna je filozofija i skup programa, strategija i sustava ¢iji je cilj unapredenje konkurentnosti

nekog poduzeca, a fokusira se na identificiranje i izgradnju lojalnosti s klijentima/kupcima.

,,CRM jest sustav vrijednosti 1 poslovnih iskustava pojedinca ili poduzec¢a kojime se pomocu
odredenih tehnika optimizira ucinak poslovanja s ciljem S§to ucinkovitije interaktivne

komunikacije s klijentima kako bi se zadovoljile njihove potrebe i odekivanja.«*

Ukratko, stvaraju se procesi i poslovne prakse koji povecavaju ucinak poslovanja,
identificiraju se parametri vrijednosti za postojece i potencijalne klijente, a nude se alati kojima
se razvija poslovni odnos i kultura usmjerena klijentima. Upravljanje odnosom s klijentima ne
mora biti usmjereno iskljucivo na trgovinu, ve¢ je pozeljno postojeca znanja primijeniti i u
ostalim djelatnostima, zbog procesnog pristupa i kontinuiranog ispravljanja putem povratnih

informacija od strane klijenata.

40 Frani¢, K.T,.; Upravljanje odnosom s klijentom 1, Politehnika Pula, 2013., p. 8
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5.1. Parametri CRM-a

Suvremeni kupac dobro je informiran, trazi brzu uslugu i dobar odnos cijene, i to je
teziSte djelovanja. NaglaSava se prepoznavanje potreba svakog klijenta, prednost se daje
kvaliteti, prilagodljivim suradnicima koji ¢e moci prihvatiti i primijeniti nova znanja te se

prilagoditi trzistu*!.

Razlikujemo tri vrste kupaca*?;

e Zadovoljan - kupac koji ¢e izraziti svoju Zelju 1 biti zadovoljan kako je zelja
ispunjena,

e Lojalan - kupac koji se stalno vraca,

e Odusevljen - kupac koji prenosi pricu i stvara besplatnu reklamu.

Nastojanja su dakle imati zadovoljne klijente, koji ¢e u buduénosti biti spremni izdvojiti viSe
za proizvod ili uslugu. Nezadovoljni kupci u pravilu prestaju s kupovinom u 90% slucajeva, a
samo 4% ih se zali*. Ujedno, nezadovoljni kupac aktivno ¢e utjecat na vrijednost proizvoda ili

usluga sa sljedeé¢im podacima*:

e Svaki nezadovoljan kupac obavijestit ¢e 5-15 drugih mogucih kupaca
e 13% mogucih nastavit ¢e s negativhom reklamom

e Na jednog kupca koji se zali dolazi 26 skrivenih nezadovoljnika

e Smanjivanje prituzbi za 5% povecava profit 25-85%

e 75-95% nezadovoljnih se ne buni, i uskoro nestaje

4142 Petar, S.: Upravljanje odnosom s klijentom, Silabus predavanja

43 Sriéa, V.: Osam novih izazova modernog vremena, https:/www.google.hr/?gfe _rd=cr&ei=M8v1U-
SqBcmg8wiEjoG4BA&gws rd=ssl# (14.7.2104.)

# Rup¢i¢, N.: Prituzbe kupaca: dar s neba, , https://www.google.hr/?gfe rd=cr&ei=M8v1U-
SqBcmg8wiEjoG4BA&gws rd=ssl# (5.8.2014.)
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Odnos izmedu zadovoljnih i nezadovoljnih klijenata, te teziSte djelovanja lijepo je pokazno

sljede¢im dijagramom.

Grafikon 6. Dijagram zadovoljstva kupaca

u %

100

viernost &0

kupaca podrucje
jatanja
40| _ naklonjpenosti
201 podrudje odlaska

10

1 2 3 4 5 zadovoljstvo kupaca
veoma umerena umjeren: Zadovoln veoma
nezadovolan nezadovolan Zadovolni Zadovoln

Izvor: Petar, S.,: Kako prodati sebe, slide 15

Pogledom na dijagram uocava se podru¢je 1-2, crno oznafeno i1 predstavlja podrucje
konkurencije, a samo ulazenje i pokuSaj popravka predstavljat ¢e rasipanje vremena i resursa.
Sljede¢e podrucje predstavlja najbolje podru¢je gdje dosadasnja djelovanja postizu najbolje
rezultate pa treba nastaviti sa takvim djelovanjem. Podruc¢ja izmedu navedenih oznacavaju teren

koji vapi za kreativnim aktivnostima i1 na koje se treba fokusirati.

Gledajuci s perspektive klijenta moze se do¢i do informacija koje su od strane proizvodaca ili
davaoca usluge nepoznate jer su nove, nisu na adekvatno testirana, ulaze u sferu skrivenih
znanja, ili ¢ak induciraju stvaranje novih proizvoda i usluga. Zato povratna informacija moze biti
vrijedna koliko i skupo testiranje ili istrazivanje i razvoj, jer momentalno ukazuje na daljnja

poboljsanja, Sto je cilj svakog menadZera.

Iz ovih jednostavnih razmatranja uocljiva je potreba za razli¢itim pristupom svakom

kupcu/klijentu. Takoder je prisutna razlicitost pristupa radi li se o proizvodima ili uslugama.
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Slika 13. Razli¢itost proizvoda od usluga

Odvojenost proizv. i upot... Simultana proizv. i upotr...
Opipljivost Homogenost Neopinljivost ~ Heteragenost
Objekt Moguinostskadistenia  Aktimostiliproces Nemogucnost skladistenja
PROIZVODI USLUGE

Izvor: Severovi¢, K.: Upravljanje odnosima s klijentima kao izvor informacija za
oblikovanje 1 poboljsanje usluga, doktorski rad, FOI, 2013., p. 17

Povijesno gledano, prva promatranja pocela su s razli¢itosti proizvoda i usluga, potom slijedi

istrazivanje zadovoljstva kupaca, razna istrazivanja o kvaliteti usluga, prelazi se na fokusiranje

prema pojedinacnim klijentima, analizi njihovih karakteristika 1 potreba. Slijedom dobivenih

informacija postupno se kre¢e u prikupljanje, obradu i nuzno arhiviranje podataka. Razvojem

informatike stvorena je jaca konkurencija trziSta, a zbog dostupnosti informacija i podataka

porasle su pregovaracke moc¢i klijenata u prodajnom, poslovnom, komunikacijskom ili

politi¢kom procesu.

Slika 14. Cjelokupnost djelovanja

Izvor: izradio autor
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5.2. Informacijski alati CRM-a

Razvojem informatike stvorena je jaca konkurencija trzista, a zbog dostupnosti informacija i
podataka porasle su pregovaracke moci klijenata u prodajnom, poslovnom, komunikacijskom ili
politickom procesu. Daljnjim razvojem, kolicina  dokumentacije postaje sve veca i
kompliciranija za krajnju uporabu, te se nastoji odbaciti ili bar smanjiti dokumentiranost kroz
izradu dodatnih aplikacija. Razvoj aplikacija za osnovu je imalo procesni pristup koji polazi od
pretpostavke da se svaka faza razvojnog ciklusa u jednom razvojnom poduhvatu prolazi samo
jednom uz obaveznu provjeru. Programsko inZenjerstvo osamdesetih godina proslog stoljeca

razvilo je stoga potrebne aplikacije podijeljene na tri podrugja®’;

e operativni
e analiticki

e kolaborativni CRM

Koristeni zajedno kao skup razradenih podataka daju potrebne informacije o daljnjim

potrebnim aktivnostima.
5.2.1. Operativni CRM

Ima tehnicku ulogu razmjene podataka o klijentima unutar razli¢itih odjela u poduzecu,
svakodnevnu 1 klijentima prilagodenu komunikaciju, te osigurava automatizaciju procesa
marketinga, prodaje i usluge. Zove se jos ,,front desk* jer obraduje izravne podatke s klijentima.
Sudjeluje u kreiranju profila klijenta, za potrebe prodaje i postprodaje, a objedinjuje tri

poslovne aktivnosti:

1. Automatizacija prodaje (SFA, sales force automatization) je program koji sluzi za
povecanje aktivnosti prodaje i marketinga, prati zelje i navike kupaca, prati upite 1
interese klijenta, upravlja prodajom, kontaktima, i korisnickim ra¢unima.

2. Sustav usluge i podrske (CSS, customer service and suport) sluzi za S§to vecu
automatizaciju zahtjeva za uslugama kao §to su povrat proizvoda, reklamacije, zalbe,

1 procesiranje sli¢énih informacija. Mora odrzavati veliku propusnost kroz sve

45 web.efzg.hr/dok/TRG//mdelic/isut2013/CRM%20proirena.pdf (5.8.2014.)
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postojeée nacine izravne komunikacije kao Sto su e-mail, web, fax , te ih objediniti u
jednu objedinjenu aktivnost poznatije kao post prodaja.

3. Automatizacija marketinga (EMA, enterprise marketing automatization) izraduje
segmentaciju trzista, predvidanja kupaca, bavi se demografskim i makroekonomskim
analizama. Ukratko, skuplja i obraduje podatke o konkurenciji, trendovima i

poslovnom okruzenju.

5.2.2. Analiticki CRM

Analiticki CRM razraduje sve dostupne podatke prikupljene iz operativnog i
kolaborativnog CRM-a te na temelju rezultata nudi strategije ili odluke. Analiticki CRM nije u
izravnom kontaktu s klijentima, a temelji se na sistemu skladiStenja podataka, 1 daljnjoj obradi
na temelju kojih se personalizira ponuda prema klijentu. Nakon operativnog skupljanja i
svrstavanja podataka o klijentima, potrebno je imati ili razviti sustav koji je u mogucénosti iz te
Sume podataka pronaéi smjernice za izradu segmentacije klijenata, analiza profitabilnosti 1

buduceg ponasanja. Sve daljnje analize se temelje na OLAP i data mining tehnologiji:

* OLAP (Online analitical processing) je procesiranje podataka na vise dimenzija
koje daje brzi uvid u bitne informacije i stvara sliku na temelju koje se mogu
donijeti odredene poslovne odluke. Uz OLAP postoji 1 Data warehousing koji je
platforma za prvu analizu i raspodjelu podataka, a sluzi uglavnom za cuvanje
informacija.

» data mining je proces analiziranja vrlo velikog broja informacija sve radi

izdvajanja bitnijih od manje bitnih podataka.

Analiticki CRM razdvaja i stvara skupine klijenata koji traze razli¢it pristup, pa tako
klijenti od kojih se ostvaruje ili ocekuje veéi promet zahtijevaju F2F pristup i poslovne sastanke,

dok se manje klijente moZe odradivati i jeftinijim postupkom.
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5.2.3. Kolaborativnhi CRM

Kolaborativni CRM omogucuje aktivni odnos, zapravo povezuje poduzece i klijenata,
partnera i dobavljaca, predstavlja kontakte, e-mail, web, aplikacije, ukljucuje izravan odnos s
klijentima, te obuhvaca sve tehnoloske komponente za izravnu komunikaciju. Time se ostvaruju
kontakti, dobivaju povratne informacije koje kasnije nude operativne podatke, a koji se

analiziraju putem analitickog CRM-a.

Slika 15. Podjela CRM-a
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Izvor: Prilagodeno prema web.efzg.hr/dok/TRG//mdelic/isut2013/CRM%?20proirena.pdf

Kolaborativni CRM je spoj aktivnosti svih informacija unutar poduzeca za poboljSanjem

prodajnog servisa, koja ukljucuje povezanost kolaborativnog i operativnog CRM.

Programsko inzenjerstvo je nauka koja se bavi svim aspektima proizvodnje softvera po
principima projekt menadzmenta. Programsko (softversko) inzenjerstvo u svojem djelovanju
koristi sve oblike intelektualnog kapitala, uvijek trazi brz daljnji razvoj, te relativno brzo stvara
dodanu vrijednost, pa je programsko inZenjerstvo dobar primjer za vizualizaciju vrijednosti

intelektualnog kapitala.
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5.3 Primjeri koriStenja CRM-a

CRM aplikacije imaju Siroku primjenu, od marketinSkih usluga, do stvaranja novih
proizvoda, a primjena je neograniCena, vezana uz sve vrste djelatnosti, ¢ime ulaze u dosad

nezamislive kombinacije, §to opet zahtjeva znatnu koli¢inu intelektualnog kapitala.
5.3.1. Hoteljjerstvo

CRM aplikacije bitan su alat kod marketinga hotelskih usluga, a mnogi hoteli upotrebljavaju
ih najéesce kao alate za povecanje prodaje. Ujedno se koriste u cilju smanjenja troskova kod
izvodenja kompleksnih turisti€¢kih usluga i oglasavanja. Takoder, znafajno smanjuju troSak
posrednika u prodaji, prate zadovoljstvo gostiju i dobne skupine, a od gostiju dobivaju vise
povratnih informacija o Zeljama i njihovim potrebama, na temelju ¢ega stvaraju novi proizvod u
obliku nove ili dodatne usluge. Reklamacije se rjeSavaju na vrijeme, smanjuje se efekt
prenoSenja negativne poruke, brzina u donoSenju odluke kod gosta, a kod hotelijera bolje
planiranje resursa, €ime se stvara konkurentna prednost. Smanjuje se troSak hotelskih
publikacija, mapa, korisnickih informacija, eliminira pogreska radnika u komunikaciji,
cirkularnim pismima i anketama. Primjer takve aplikacije moze se isprobati na internetskoj

stranici poduzeca za izradu CRM aplikacija 1Gost (http://www.igost-

informatika.hr/produkti/protel-spe/spe-tutorial) Referenca korisnika poznati su lanci hotela koji

djeluju i u Hrvatskoj, kao Sto su Arcotel, Falkensteiner, te mnogi doma¢i Kvarner Palace,

Miramar, ili Toplice Sveti Martin.
5.3.2. Primjena u farmaceutskoj industriji

Kao ogledni primjer koriStenja principa CRM-a u praksi farmaceutske industrije moze se
navesti Media-Soft iz Cakovca. Poduzeée se bavi izradom aplikacija za pra¢enje potreba kupaca
u podrucju trziSta lijekova, te je od strane analitickog poduzeca IDC proglaSeno kao vodece
poduzeée u izradi CRM rjesenja*®, a sve na temelju vlastitog proizvoda Sales Vision Pharma
CRM, koji koriste najveca svjetska farmaceutska poduzeca npr Bayer, Sandoz, GlaxoSmith, ,

Pfizer, i Roche. Navedeni sustav koristi 45 velikih, sli¢énih farmaceutskih kompanija diljem

46 http://www.greentechmedia.com/articles/read/report-analytics-tops-utility-list-of-future-needs (30.9.2013)
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svijeta, ¢ime potvrduje svrsishodnost razvoja u smjeru meduzavisnog pristupa, virtualnog rada,

Cloud tehnologije 1 IT sektora.

Sustav je nastao primjenjujuci temeljna nacela CRM-a, tj. istraZivanje specificnosti kupca
(farmaceutske industrije) i prilagodavanje sli¢nog aplikacijskog rjeSenja novim zahtjevima, ¢ime
je poduzece odskocilo od konkurencije i dobilo potrebnu prednost kod odabira. Poduzeée je
ujedno aktivno u prakti¢noj primjeni i razmjeni znanja s lokalnim obrazovnim sustavom (FOI,
VERN) sudjeluju¢i u predavanjima i radionicama, ¢ime potvrduje suvremenu tezu 0 nuznoj

koordinaciji proizvodnje sa znanoscu.

5.3.3 Maloprodaja

Najveéa hrvatska drogerija (Kozmo)*’ sa preko 400 zaposlenih, te 70 trgovina $irom
Hrvatske, od 2011. koristi aplikaciju za potrebe stvaranja jedinstvene, centralizirane i unificirane

baze kupaca, te neovisno provodenje i analizu to¢no usmjerenih marketinskih kampanja.

Osnovni zadatak je izrada specifi¢ne aplikacije za ¢iSéenje podataka prilikom ulaska u
CRM sustav iz razlic¢itih izvora podataka, kao Sto su web portal, kuponi nagradnih igara i same
blagajne u trgovinama. Bavi se automatizacijom unosa podataka iz razli€itih izvora u sustav
CRM, te izradom smjernica za definiranje matrice automatskog ocjenjivanja to¢nosti pojedinog
podatka koji ulazi u CRM. Rezultat toga je potpuno automatski unos vise od 80% podataka koji
su stvarali nove entitete unutar CRM-a ili aZurirali postojece. Ujedno provjerava razine
vjerodostojnosti pojedinog izvora i pojedinog podatka koji je u sustavu, uz mogucnost koristenja
prilagodene aplikacije za ru¢no odlucivanje o eventualnom unosu podatka u bazu CRM, za

podatke koji nisu uneseni automatskim putem.

47 http://matik.hr/index.php?option=com_content&view=article&id=71&Itemid=97 (7.11.2014.)
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6. POVEZANOST NAVEDENIH DISCIPLINA

,,Sve je povezano sa svime

David Bohm

Sumirajuéi dosad navedeno, moze se primijetiti povezanost izmedu struc¢nog, tehnoloskog
znanja bez kojeg, naravno, nema napretka i dodane vrijednosti, sa skrivenim znanjima, koja pak
zbog svog utjecaja na ljudski faktor mou ugroziti primjenu i najstru¢nije tehnologije. U svijetu
virtualnog rada i takvog nacina stvaranja vrijednosti, ve¢ina komunikacija jednostavno, brzo 1

jeftino obavlja svoju namjenu i ostvaruje radni cilj, narocito u stru¢nom miljeu.

U stru¢nom miljeu, odabirom suradnika, postepenom edukacijom i aktivnim pritiskom same
radne, virtualne zajednice, suradnici se prilagodavaju, sami uce i ujedno uce ostale, ¢ime se
postize efekt uceCe organizacije. Naravno, uz pretpostavku da su svi na sli¢noj stru¢noj 1
tehnoloskoj razini znanja, Sto se postize odabirom u selekcijskom postupku, i dodatnim

obrazovanjem.

Virtualni nacin ne znaci da suradnici nuzno moraju biti fizi¢ki udaljeni, ve¢ se taj oblik moze
koristiti u svim poduze¢ima koja unutar svog radnog prostora koriste neku poslovnu aplikaciju ili

pak intranet. Do tog trenutka, komunikacijski proces tece prema zadanom sustavu.

Sazetak konacne odluke zahtijeva povratak s virtualnog na timski rad, kod donoSenja visih
poslovnih ili drugih drustveno odgovornih odluka. Kod prelaska na vis§i menadzment, koli¢ina
informacija, ponudenih ili odabranih rjeSenja, zbog veceg znacaja po€inju dolaziti u stanovitu
vrstu sukoba misljenja, gledista, ili interesa. Tu je mogu¢ zaletak konflikta, ne nuzno 1
negativnog. Poznavanje komunikacijskih vjestina, na¢ina rjeSavanja konflikta, uvjet je za svakog
menadzera kod upravljanja ljudskim kapitalom, naro¢ito ako oko sebe ima suradnike

naredbodavnog stila*®.

48 Petar, S.: Inteligencija poslovne promjene, SK, Zagreb, 2013., p. 41
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Slika 16. Povezanost disciplina
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Izvor: izradio autor

Usvajanje i primjena takvih znanja bitno je za upravljanje na sve tri razine®: razini
poduzeca, timskoj i individualnoj razini. Time se u razvoj intelektualnog kapitala odvija kao

stalni proces, vizualizira njegovu vrijednost 1 ukazuje u kojem smjeru treba svakako ulagati.

Koli¢ina informacija, narocito ako su iz drugih stru¢nih podrucja, moze stvoriti zagusenje
i lutanje u pronalasku rjeSenja, te bi mogao princip kolaborativnog CRM, zapravo strategija
CRM-a u obliku pod-tima, mogla dati rjeSenja u boljoj segmentaciji trzista. Iz tog razloga treba
obratiti paznju na upucenost menadzmenta i principe koriStenja organizacijskog kapitala,
funkcionalnog odnosa s klijentima, u svrhu donoSenja najboljih poslovnih odluka i1 prijenos

znanja, naroc€ito tacitnog.

Na temelju starih znanja (iz 2010. godine), kontinuiranim razvojem ljudskog i
strukturalnog kapitala, te njihovim prilagodavanjem trenutnim zahtjevima, stalno povecanje
vrijednosti i koli¢ine znanja, moze se kroz komunikacijski proces slanja i primanja informacija

bitno utjecati na sve sektore drustva od medicine, tehnike pa do zabave ili potro$nje. Sam nivo

4 Priruénik za upravljanjem intelektualnim kapitalom, HKG i CIK, Zagreb, 2001., p. 29
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obrazovanja utjecat ¢e na kvalitetu donesenih odluka, kvalitetan odnos sa klijentima, te najbolja

finalna rjesenja.
6.1 Vezani kruzni ciklus procesa

Shvacaju¢i komunikacijske procese 1 rjeSavanje konfliktnih situacija, novostvorena
vrijednost u obliku znanja, lakSe ¢e 1 brze dolaziti do primjene, zbog dobrog upravljanja odnosa s
klijentima, stvaraju¢i vrijednost na Siroj razini kao intelektualni kapital. Time ¢e nadogradivati
postoje¢e znanje 1 sinergijskim efektom stvarati nove uvjete potrebne za rast Sestog
Kondratjevljevog ciklusa, predvidenog oko 2020(2030).godine.

Takoder je zamijeeno da je intelektualni kapital potaknut razvojem drugacijih, tvrdih
znanja, a zbog sve veceg mentalnog napora kod shvacanja istih ili sli¢nih, generira nove
dimenzije u ljudskom 1 strukturalnom kapitalu kroz prirodni, kruzni ciklus stvaranja, te ga
mozemo prikazati kao razvoj kroz procesni pristup kontinuiranih procesa poboljSanja.

Tlocrtno gledano ima oblik kruga, iz bo¢ne perspektive dodana vrijednost ima i jasnu
vertikalnu dimenziju, ali zbog Sirine 1 sinergije uvijek dobivenog, tvori spiralni uvijajuci oblik,

opet usporediv sa prirodnim oblikom DNK.

Slika 17. Prikaz paralelnog napretka disciplina
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Izvor: Prilagodeno prema http://www.archimedeshsz.ch/KVP
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Da bi to bilo mogucée, potrebno je stalno nadogradivati ljudski kapital, najlakse procesnim
metodama stalnog usavrSavanja (CIP ili KVP2). Kako bi njegova vrijednost bila prepoznata i
pravilno usmjeravana, uz danasnje metode vrednovanja i odredivanja vrijednosti ljudskog
kapitala, npr. VAIC™, moguée je uvijek izmjeriti njegovu uspjesnost i time reagirati u slu¢aju
neefikasnosti. Ovakav kompleksan pristup opet zahtijeva nadogradnju znanja hard skill radnika
po IT, bio ili nano laboratorijima, kao i hard skill menadZzera obucavanih po metodama stare

ekonomije.

6.2. Utjecaj ljudskog faktora

Kao kljucan element, i polaziSna osnova za sve dosad navedeno, svugdje se pojavljuje utjecaj
covjeka kao voditelja ili ¢lana tima. U matematickim, kemijskim ili fizikalnim prorac¢unima, sve
je vezano uz jasno zadano ponaSanje sustava, svaka varijabla je ve¢ od prije provjerena i sa
poznatim ishodiStem, pa kad su parametri ispravno uvrsteni, sustav je tada lijepo pratiti, i na

njega utjecati, bilo zadanim algoritmom bilo ljudskom rukom.

Slika 18. Dijagram sustava upravljanja u zatvorenom krugu
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Izvor: Koroman, V.: Slozeni sustavi upravljanja, HRBI, Zagreb

Ako isti, jednostavni dijagram upravljanja primijenimo u organizacijskom obliku, a svaki

akumulator energije zamijenimo ¢lanom tima u nekom poslovnom okruzenju, pojavit ¢e se
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utjecaj ljudskog faktora na koji je nemoguce utjecati automatizmom nekog sustava. Svaki ¢e ¢lan

unijeti svojstven i karakteran poremecaj koji moze djelovati negativno.

Zato je od izuzetne vaznosti znati prepoznati potrebe 1 uskladiti karakter 1 osobine suradnika,
¢lanova 1 timova. Svaki suradnik ili ¢lan tima mora posjedovati vjeStine koje se same po sebi
zahtijevaju zbog prirode posla te interdisciplinarnog pristupa poslu. Ujedno mora imati mentalne
sposobnosti kako umjesto koristi ne bi unosio smetnju u tim ili sustav u kojem djeluje. Kako se
od timova trazi da postanu pobjednicki timovi, §to ne ide bez kreativnosti, koja pak zahtijeva
inteligenciju 1 mentalnu sposobnost, po novijem pristupu i emocionalnu inteligenciju, koju je

moguée pobuditi obrazovanjem>’.
6.3 Vodenje — Leadership

Postoji mnogo teoretskih  prakticni uputa o vodenju (voditeljstvu) te nacinu i polju
koriStenja, vremenu, smjeru i svrsishodnosti primjene. Razvoj lidera takoder spada u sferu
intelektualnog kapitala, pa je i u tom polju vidljiv razvoj i poboljSanje. Jedna od funkcija takovog

vodenja je aktiviranje neaktivnog sloja drustva.

Slika 19. Struktura aktivnosti

10% - ulazuu sebe 1 traze
promjene

10% - sve bi htjeli brzo,
traze promjene

309 - destruktivei

50%0 - nezainteresirani

Izvor: prilagodeno prema Vuji¢, V.: Socijalne ovisnosti 1 pojave

50 Coraklo Birugki, D.: Primjenjena psihologija, Skolska knjiga, Zagreb, 2009. p. 73
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Tacitno ili skriveno znanje koje neaktivno stoji u donjoj polovici piramide, potrebno je
prebaciti prema gore, kako bi se popravio, povecao udio aktivnog drustva i time stvorio IK, ¢ime

bi generalno dobili na vrijednosti u svim sferama drustva.

Stavljajuéi funkciju lidera i/ili menadzera (lider = voditelj, a menadzer = upravitelj*') u svu
dosad navedenu problematiku, moze se primijetiti da suvremenoj univerzalnoj potrebi ne
odgovara menadzer koji tezi pukom zgrtanju kapitala (voda). Zbog kompleksnosti, bilo
financijskih, bilo socioloskih visokih vrijednosti danasnjih zadataka i ciljeva, potrebno je u
svakom sluc¢aju nastojati eliminirati ili bar smanjiti pogreske menadzera ili lidera (zbog visoke

cijene takvih pogresaka).

Time svaki takav menadzer/lider predstavlja klju¢ni ¢imbenik uspjesnosti poduzeca ili
druStva kao cjeline, te ¢ini njihovu pokretacku snagu. Da bi se to postiglo, potrebno je i u
podru¢ju menadzera, u piramidi aktivnosti pokrenuti kretanje prema gore. Prirodna sfera te

piramide upucuje da i u podru¢ju menadzera ima neaktivnih.
Opéenito liderstvo je moguée podijeliti na &etiri razine kvalitete™:

1. Egocentri¢ni lider — cilj im stvaranje iskljuc¢ivo osobne koristi

2. Uspjesni lideri — odli¢ni u hard skill znanjima

3. Lideri koji sluze — osim hard skill, samoinicijativno razvijaju nova umijeéa, neovisna
o njihovim bazi¢nim znanjima

4. Obnovitelji — uz bazi¢na znanja odli¢no obvladali i novim znanjima, ne rade zbog

vlastitog interesa, cilj im je opce dobro.

Prema tome, moze se naglasiti da postoji potreba za motiviranim menadzerima i liderima
spremnim na preuzimanje odgovornosti, promjenu zate¢enog stanja, djelovanja u lokalnoj i §iroj
zajednici. Ujedno 1 sami moraju raditi na sebi, krenuvsi ka obogacivanju osobnih vrijednosti,
sposobnosti razvijanja drugacije percepcije, istrazivanju, cijelo-zivotnom ucenju i javnoj

aktivnosti, ¢ime svojim primjerom vizualiziraju i stvaraju stvarne vrijednosti, potrebne za sam

51 Petar, S.: Inteligencija poslovne promjene, SK, Zagreb, 2013.,
32 Jaworski, J.; The Advent of Stage IV Leadership. https://www.google.hr/?gfe _rd=cr&ei=M8v1U-
SqBemg8wfEjoG4BA&gws rd=ssl# (11.9.2014.)




materijalni razvoj i sigurnost drustva. Kako bi uspjeli u navedenom, preporucljivo je drzati se

sljedeéeg plana™:

1. Identificirati strateSke ciljeve,

Definirati glavne procese i odgovornosti,
Pojednostaviti hijerarhiju,

Osnovati multidisciplinarne timove,
Aktivirati CRM,

Uvesti mjerljivost ucinka,

Motivirati suradnike,

® =N kLD

Ovlastiti suradnike, osloboditi ideje i dobiti snagu kolektivnog razmisljanja.

Primijenimo li takav ili bar sli¢an pristupa na primjer RH, ulaganje u liderstvo, razvijanje
sposobnosti za prelazak u viSu razinu, te razvijanje svijesti o cjelini, te ¢e dovesti do aktiviranja
ljudskih resursa, promijene paradigme opée nemoci, i uspostave klime drustveno odgovornog

liderstva u gospodarskoj i politickoj praksi.

6.4. Utjecaj intelektualnog kapitala na prirodu

Meduovisnost razli¢itih znanja mozemo usporediti s meduovisnostima u prirodnim
pojavama. Porast aktivnosti Covjeka stvorila je industrijsku revoluciju, koja je uzrokovala
umjetno globalno zagrijavanje Zemlje. Oscilacija temperature Zemlje dogada se ciklicki u
rasponu od 60 godina, a trenutna faza pada temperature sprijeena je zbog porasta temperature

utjecajem industrije.

33 Petar, S.; Lidestvo sluzenjem, gLife, Rijeka 2009., p. 24
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Grafikon 7. Povecanje temperature zraka utjecajem industrijske revolucije 1850. — 2012.
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Izvor: prilagodeno premalPCC, 2013: Summary for Policymakers. In: Climate
Change 2013:

Umjesto prirodnog pada, biljeZimo porast temperature, koji je stvorio klimatske poremecaje
u vidu stvaranja klimatskih blokada®, poveéanja temperature zraka i razine mora, §to je veé
uzrokovalo katastrofalne Stete. Daljnje projekcije predvidaju povecanje temperature zraka za
1,1°C, i visine mora za od 32 - 63cm>>. Ovaj poremeéaj u prirodi moZe poremetiti uzlet koji je

predviden Sestim Kondratjevljevim ciklusom, te ga treba promatrati kao poseban rizik.

Sa stanovista razvoja intelektualnog kapitala, bit ¢e potrebno definirati i implementirati mjere
prilagodavanja i ublazavanja ovih kriti¢nih posljedica. Zemlje sa visSim BDP-om (a time 1 vi§im
HC, SC, VAIC™ koeficijentima) kao i uvijek, promptno su reagirale, i ve¢ daju neka rjesenja u
obliku brana (London, Venecija) ¢ime ukljucuju Siroku lepezu znanstvenika u stvaranje rjeSenja

koja ¢e kasnije prodavati zemljama sa manjim BDP-om.

54 Krzelj.,M.: Utjecaj klimatskih promjena na morski okoli$. Paediatr Croat 2010; 54 (Supl 1): 18-23
35 Orli¢., M.: Opazanje i interpretacija klimatskih promjena, PPP. ,Zagreb., 2014, p. 25



6.5. Intelektualni kapital u suvremenoj Hrvatskoj

Promatranjem ovih podataka uvida se da je za rjeSavanje svih budu¢i zadataka potreban
holisti¢ki pristup, $to podrazumijeva veliku obrazovnu bazu koja mora objedinjavati proizvodni 1
obrazovni sektor. U velikim, javnim poduze¢ima u Hrvatskoj kadrovske su sluzbe u uglavnom
obezvrijedene 1 svedene na operativno-administrativne poslove, ¢ime je kvaliteta njihovog rada
srezana upravo u njihovom najkreativnijem podrucju i ne odlucuju o kadrovskom upravljanu,
dok u velikim poduze¢ima, novonastalim uslijed procesa privatizacije, kadrovska funkcija
najcéeSée ni ne postoji kao cjelovita funkcija®®. Samim time, slabo su iskori$tena skrivena znanja

zaposlenih.

U javnim poduze¢ima i dalje postoji zamjetan broj menadzera obrazovanih uglavnom u
socijalistickom razdoblju, uz karakteristiku inertnosti i nefleksibilnosti, dok u privatiziranim
poduzecima vedinu ¢ine obrazovani nakon pretvorbi i transformacija, a orijentirani su na trzisne
zahtjeve®’. Rezultat nefleksibilnih i neupuéenih menadZera je i loSe upravljanje intelektualnim
kapitalom, te neuspjeh stvaranja ucece organizacije, dok prilagodljivi menadzeri imaju

povoljnije rezultate, cime se dokazuje da je znanje dio druStvenog i civilizacijskog kapitala.

Tabela 4. Zaposleni u RH prema stupnju obrazovanja 31.0zujak, 2010.

Stupanj strutnog obrazovanja
Educational attainment

Ukupno , vise srednje | niZe
Total Uw_sgi;l_ M::E Secondary. Basic : K: KV ; W NKV
miversity | university | cohoot | PO | oo M Unskilled

degree | college , . skifled -skilled
degree education | education

1109016 | 210070 | 91255 | 531877 | 33933 | 21874 | 115040 | 25712 | 79255

Izvor: prilagodeno prema Statisticki ljetopis 2011. Statistical Yearbook, p. 135.

Skromno poboljSanje moZe se vidjeti iz priloZene tabele, gdje je 2011. godine postotak
potrebnih, visoko obrazovanih 27,9% od ukupno zaposlenih (210.070), dok je 2006. godine taj

udio iznosio 24,4%"3.

36 Jambrek, L., Peni¢, L.,: Upravljanje ljudskim potencijalima u poduze¢ima — ljudski faktor, p. 1201
57 Coraklo Biruski, D., Primjenjena psihologija, Skolska knjiga, Zagreb, 2009.p. 318
38 Sundaé, D.,Fatur- Krmpoti¢ I.,: Vrijednost ljudskoga kapitala u Hrvatskoj - usporedba s odabranim europskim.
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6.6. Strategija ljudskog kapitala RH

Zahvaljuju¢i programu Europske unije za Hrvatsku IPA Komponenta IV — Razvoj ljudskih
potencijala EuropeAid/127435/D/SER/HR, napravljene su strategije razvoja ljudskog kapitala,
temeljene na regionalnom pristupu za Republiku Hrvatsku. Spustajuéi razinu odgovornosti na
nize, lokalne strukture, ovdje je prikazana kratka usporedba sli¢nih regija u strukturi

nezaposlenosti visoko obrazovnog kadra.
6.6.1. Strategija 1 razvoj ljudskog kapitala Grada Zagreba

Grad Zagreb kao najjace gospodarsko srediste i trziSte Hrvatske, ostvaruje skoro trecinu
BDP-a Republike Hrvatske. Ne ulaze¢i u detaljnu analizu svih parametara, ovdje su navedeni
neki pokazatelji iz Strategija za razvoj ljudskih potencijala za 2011. Grada Zagreba. BDP
Zagreba iznosi gotovo 100 milijardi kuna, uz BDP po stanovniku na razini 16,766 eura, $to je

73,6% iznad prosjeka Hrvatske.

Prednosti Zagreba prema drugima najviSe se ocituju po veli¢ini 1 kvaliteti industrijskog
kapaciteta, veli¢ini trziSta, dobroj povezanosti sa svijetom, kvalitetnom poslovnom
infrastrukturom, kvalitativnim 1 kvantitativnim prednostima obrazovnog sustava. Zbog
ekonomske krize biljezi se pad aktivnosti na svim razinama, pa je tako broj zaposlenih u
industriji je gotovo prepolovljen (smanjenje sa 108 na 56 tisuca zaposlenih). Grad Zagreb

obiljezava sljedeée”’:

e najveéi udio u bruto dodanoj vrijednosti Grada Zagreba ostvaruje se u poslovnim
uslugama - djelatnostima financijskog posredovanja, poslovanja nekretninama,
iznajmljivanja i ostalim poslovnim uslugama,

¢ industrijske djelatnosti 1 gradevina ¢iji udio biljezi pad,

e javne i osobne usluge, sa tendencijom smanjenja aktivnosti

Ekonomski pregled, p 135, Zagreb, 2009.
%9 Strategija za razvoj ljudskih potencijala Grada Zagreba, srpanj 2011., p. 10
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Slika 20. Struktura nezaposlenosti prema stupnju obrazovanja 2013.

bez skole; 3,2

VsSidr.; 11,3

vss; 7,1

Izvor: prilagodeno prema Registrirana nezaposlenost i zapoSljavanje u gradu

Zagrebu, 2013.

Zanimljiv je podatak da je 58.000 zaposlenih (15% zaposlenosti Zagreba) registrirano u
djelatnostima usluga temeljenim na znanju, $to znaci da je udio zaposlenosti u tim djelatnostima

veci nego u preradivackoj industriji.

Prema potrebama poslodavaca®

, najveéi udio prijavljenih potreba za radnicima po
zanimanja odnosio se na stru¢njake i1 znanstvenike (25,6%), usluzna i trgovacka zanimanja
(24,9%), inzenjere, tehnicare i srodna zanimanja (14,9%), jednostavna zanimanja (10,7%),
zanimanja u obrtu i pojedinacnoj proizvodnji (10,1%) te na uredske 1 Salterske sluZbenike

(9,5%).
6.6.2. Strategija i razvoj ljudskog kapitala Varazdinske Zupanije

Prema strategiji razvoja ljudskih potencijala Varazdinske Zupanije, BDP u iznosu od 9.268
EUR po stanovniku peti je po rangu u Republici Hrvatskoj, odnosno za 44,7% ispod najveceg u

Gradu Zagrebu. U Varazdinskoj zupaniji prevladavaju naselja do 1.000 stanovnika, u kojima

60 Strategija za razvoj ljudskih potencijala Grada Zagreba, Zagreb, 2011, p. 27
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zivi gotovo polovica ukupnog stanovnistva, pa postoji problem prometne povezanosti. Naselja su
pretezito ruralnih obiljezja, a veéina srediSnjih naselja u opéinama nema snagu nositelja razvoja

svojeg podrucja. Djelatnosti koje predstavljaju su®':

e preradivacka industrija, radno intenzivna, primanja do 25% niZa u odnosu na drzavni
prosjek,

e gradevinarstvo, biljezi pad aktivnosti,

e trgovina, takoder u padu,

e poljoprivreda i turizam.

Grafikon 8. Obrazovna struktura nezaposlenih za Zupaniju Varazdinsku 2013.

VSSidr.: 3,9 bez skole; 6,8

vsSs; 4,1

Izvor: Strategija razvoja ljudskih potencijala Varazdinske Zupanije, p. 8

Prema usporedbi s ostalim Zupanijama u Republici Hrvatskoj, Varazdinska Zupanija se
nalazi medu tri regije (uz Istarsku Zupaniju i Grad Zagreb) koje imaju najmanju stopu
registrirane nezaposlenosti (14,2%), no struktura zaposljavanja vezana je uz radno intenzivnu
preradivacku industriju, te se otvaraju samo proizvodna radna mjesta (KV radnici), dok su

potrebe za VSS, VS i SSS smanjene.

81 Strategija razvoja ljudskih potencijala Varazdinske Zupanije, 2011., p. 15
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6.6.3 Usporedba

Usporedujuéi dvije susjedne , demografski i geografski sli€éne Zupanije, mozZe se primijetiti
da je u Zagrebackoj zupaniji puno manje nezaposlenih VSS, zbog jaceg BDP i industrije vise

dodane vrijednosti koja zahtijeva takvu radnu snagu , te je ve¢i udio u nezaposlenosti SSS.

U Varazdinskoj zupaniji, (koja je i inace medu slabijim po broju VSS), najveéi broj
nezaposlenih takoder je SSS. Najveci rast nezaposlenosti u 2010., biljeze kategorije osoba sa
zavrsenom visom $kolom, 1. stupnjem fakulteta i stru¢nim studijem (39,6%)%. Uzrok toga
mogu¢ je u jacanju visokoSkolskog obrazovnog sustava, i padu industrijske, nisko dohodovne

proizvodnje za koju je taj kadar obrazovan.

Uz slicnu stopu nezaposlenosti, Zagrebacka regija, koja ima ve¢i udio zaposlenih u
obrazovanju nego u industriji, postize puno ve¢i BDP od Varazdinske zupanije, koja za

ostvarivanje svog slabog BDP-a trazi uglavnom KV radnu snagu.

Pocetni stupanj intelektualnog kapitala obje regije poceo je u istom povijesnom razdoblju, ali
se u Zagrebackoj zupaniji, zbog kontinuiranog postojanja i podrske visokoobrazovnih ustanova

razvio u danasnji oblik, i nadalje zahtjeva veca razina §to se vidi iz potreba poslodavaca.
6.7. OpaZanja u involviranju promjena

Mnoge pojave mogu poremetiti vaznost neprekidnog ucenja, formiranja uceée organizacije,

te stvaranja opc¢eg nekreativnog okruzenja, a ovdje su odabrane dvije.
6.7.1. Teorija implicitnog reda

Dolazak do nekog rjeSenja moze ukazivati da je problem jednostavno rijeSen sam od
sebe po teoriji implicitnog reda gdje dva sustava promatraju problem iz razli¢itih aspekata®®, pa
zbog toga izgleda kao da su preko problema nekako medusobno povezani, da medusobno
komuniciraju i suraduju, postupno se uskladuju i djeluju zajednicki. Proizlazi da se problem
rjeSava na nacina da djelovanjem u drugoj dimenziji (ovdje intelektualni kapital), neizravnim

nac¢inom uzrokujemo rjesavanje problema, iako nismo izravno radili na njemu ili.

62 Strategija razvoja ljudskih potencijala Varazdinske Zupanije, 2011., p. 5
% Bohm, D., ; Cjelovitost i implicitni red, Kruzak, Zagreb, 2008., p. 183
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Primjerice, radom na matematickim logickim nizovima i matricama dosli smo do modela
rjeSavanja ekonomskih zadataka, u podrucju projekt menadzmenta. Dakle, problem se veé
nekako rijesio kombiniranjem sustava koji ionako ve¢ djeluje neovisno do naseg upletanja, Sto je

netoc¢no, jer bez ikakve aktivnosti ne bi bilo ni rjeSenja.
6.7.2. Pojava sinkroniciteta

Drugi primjer je pojava sikroniciteta koji predstavlja "smislenu koincidenciju dva ili viSe

dogadaja koju povezuje nesto drugo a ne samo slu¢ajnost"®*

, pa nam se Cini da se problem rijesio
sam od sebe, ili na temelju akauzalnosti, (matematicke vjerojatnosti 1:25), §to moze stvoriti losu
paradigmu da se stvari opet rjeSavaju bez intenzivnijeg intelektualnog ukljucivanja. No ti se
dogadaji, kad stvari sjednu same na svoje mjesto, pojavljuju (cesc¢e) kolektivno, unutar grupe ili
tima®, $to opet ukazuje na vrijednost timskog rada kao dijela IK-a i uéeée organizacije 21.
stoljeca.

Losa paradigma iz obje teorije moze biti potpomognuta i krivo tumacenim tekstom iz
hrvatske knjiZevnosti, iz kajkavstine prevedeno kao ,,uvijek je bilo, da je nekako bilo*“*® kojim
se autor ruga ustaljenosti, neobrazovanosti tadaSnjeg drustva, a koje je takvim pristupom ujedno
bilo kontrolirano i svedeno na jeftinu, manualnu radnu snagu. U to vrijeme intelektualni kapital
nije ni postojao kao vrijednost, ve¢ se znanje predstavljalo kao bogomdana ili prirodna
karakteristika pojedinca.

Prema navedenom, intelektualni kapital drustva mora funkcionirati na procesnom
pristupu stalne dogradnje znanja, bez obzira na privid da se dogadaji odvijaju i bez sudjelovanja

intelektualne zajednice.

% Jung, C.G.: Sinkronicitet, https://www.google.hr/?gfe rd=cr&ei=M8v1U-
SqBemg8wfEjoG4BA&gws_rd=ssl#telektualne zajednice.
65 Jaworski, J.: Sinkronicitet, unutarnji put liderstva, Dvostruka duga, Cakovec, 2014., p. 17

% Krleza, M., Balade Petrice Kerempuha, Khevenhiller, Ljevak, Zagreb, 2005. p. 113
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7. ZAKLJUCAK

Ovim je radom, uz nekoliko primjera iz prakse, pokazana potreba stalnog razvoja IK, zelimo
li upravljanje odnosom s klijentima postaviti i odrzavati na najboljoj razini, ¢ime se potvrduje
hipoteza rada. Dobro postavljen proces upravljanja odnosom s klijentima, odrazit ¢e se pozitivno

u svim narednim poslovnim procesima, §to potvrduje pomoc¢nu hipotezu rada.

Uz potvrdene hipoteze doslo se do dodatnih zakljucaka:

e Novi temeljni resursi poslovanja oslanjaju se na znanje, upravljanje znanjem i intelektualnim
kapitalom.

e Znanje i intelektualni kapital postali su glavni resursi buduéeg razvoja i opstanka.

e Informacija kao prijenos znanja koje ¢e se koristiti u nekom procesu, mora biti pravilno
sastavljena, poslana i protumacena.

e Informacije i podaci sve viSe ovise o informatickim vjestinama.

e Informacije i podaci sve viSe ovise o komunikacijskim vjesStinama.

e Komunikacijski procesi bitni su za pravilno koristenje informacija i podataka.

e Poznavanje, shvacanje i koriStenje ovakvih mjeSovitih, po klasi¢noj diobi razli¢itih
disciplina, olakSat ¢e mnoge nesporazume, i pomo¢i u budu¢im procesima medijacija,
sprecavanja konflikta ili tek jednostavnih poslovnih pregovora.

e Upravljanje odnosom sa klijentima ne mora biti usmjeren iskljucivo na trgovinu, vec je
pozeljno postoje¢a znanja primijeniti u ostalim djelatnostima, zbog procesnog pristupa i
kontinuiranog ispravljanja putem povratnih informacija od strane klijenata.

e Pasivnost u ponaSanju i zanemarivanje novo nastalih potreba mogu u konacnici rezultirati
radikalnim posljedicama po poduzeca, gradove, drzave i na kraju odrzivost razvoja.

e Potrebne promjene nece se dogoditi same, ve¢ ¢e na njih utjecati (i biti pod utjecajem) ljudi
koji ¢e znati 1 htjeti sudjelovati u procesima promjena, §to zahtjeva promptnu reakciju
drustva, a ovisi o koli¢ini apsorbiranog znanja u tom istom drustvu.

e Zauspjesno upravljanje odnosima s klijetima potrebna je visoka svijest o odgovornosti svih
struktura menadzmenta, a proces stalnog poboljSanja procesu uvodenja promjena u

kompaniji, preduvjet je za Cuvanje i stvaranje vrijednosti.
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Radec¢i iskorak iz strogo prihodovnog ili tehnickog pristupa stvaranja, moze se zakljuciti da
su tradicionalna znanja u obliku hard skills 1 soft skills, zaista povezani kao 1 svijest i tvar, u
svijetu koji nas okruzuje. Kako nam je tvar, kao pojam materijalnog svakako, sve viSe potrebna
zbog sve vecih potreba Covjecanstva, tako nam je i za cjelovitost, te uravnoteZenje tog omjera,
izuzetno bitno razvijati intelektualni kapital, interdisciplinarno povezan kroz odnos i meduodnos
sa klijentima.

Ovisno od opée razvijenosti drustva, do potrebnih sirovima za fizicku, materijalnu
proizvodnju, danas je relativno lako do¢i, kao 1 za financiranje takvog pothvata, zbog dostupnosti
kapitala, roba 1 usluga, te samog transporta. Veci problem nalazi se u pronalazenju i stvaranju
ljudskog kapitala koji ¢e postujuci navedene trendove, biti u stanju proizvoditi najbolje, najbrze 1
ono $to nitko ne proizvodi, i ono §to ¢e se u buduénosti tek otkriti i trebati.

Stvaranje lidera koji ¢e biti u stanju razumjeti navedenu problematiku dugotrajan je proces
kojem se treba posvetiti Sira obrazovna zajednica, i uskladiti ga sa prije spomenutim poslovnim i
prirodnim ciklusima. Tu treba primjenjivati procesni pristup stalne kontrole i poboljSanja s
aktualnim stanjem drustva, civilizacijskim vrijednostima, znano$¢u i primjerima iz povijesnih
dogadaja koji se ne koriste na ogovarajuc¢i nacin.

Za sve to potrebno je mijenjati ustaljena uvjerenja i stvarati drustvo obrazovano na temelju
cjelovitog pristupa.

Pojednostavljeno re¢eno, maksimalno ulagati u sve slojeve obrazovanja i stru¢no znanstvene
discipline, kako bi postojea znanja i inovacije sinergijskim efektom nadoknadile druStveno

tehnoloski zaostatak.
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Zivotopis

Neven Cesnjaj roden je 9. rujna 1966. u Varazdinu, gdje zavriava srednju $kolu Metalski
Elektro Centar, smjer industrijska elektronika. U Zagrebu upisuje Fakultet Prometnih Znanosti,

te zavrSava VI stupanj Cestovni promet, smjer Tehnologija.

Deset godina proveo je na poslovima uvoza i veleprodaje profesionalnih gradevinskih alata i
materijala, gdje se upoznaje s problematikom prodaje i nabave. Pet godina radio je na odrzavanju

medicinske elektronike, te svih elektronickih i elektrotehnickih uredaja.

Kao predstavnik njemackih proizvodaca celika, pet godina proveo je na veleprodaji ¢eli¢nih
materijala na podru¢ju bivse Jugoslavije, te je upoznat sa na¢inom rada u internacionalnom
okruzenju 1 takvoj kulturi rada, usvajaju¢i principe B2B/B2C, marketinga, i virtualnog

poslovanja.

Kako bi navedeno iskustvo nadogradio novim 1 prakti¢nim znanjima, 2012.godine upisao je

specijalisticki struéni studij Kreativni menadzment u procesima.
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Customer Service and Suport (Podrska i servis za kupce),

Enterprise Marketing Automatization (Automatiziran marketing)
Online Analitical Processing (Analiza u realnom vremenu)

Face to face ( licem u lice, komunikacija uglavnom u prodaji)
Continus Improvement Proces (Proces stalnog poboljSanja)

Kontinuierliche Verbesserungsprozess, (Proces stalnog pobolj$anja)

Plan, Do, Check, Action, (Planiranje, IzvrSenje, Provjera, Poboljsanja)

Centar za Intelektualni Kapital, Zagreb
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