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1. UVOD

1.1. Problem i predmet istraZivanja

»In an economy where the only certanity is uncertanity, the one source of lasting competitive

advantage is knowledge* (Nonaka, 1991, str. 96).

Problematika istrazivanja ovoga rada odnosi se na ispitivanje te pronalazenje medusobne

povezanosti oblikovanja organizacije i upravljanja znanjem.

Turbulentno moderno trziSte i promjenjiva okolina poduzeca koje ga okruzuje zasigurno su
slozeni uvjeti kojima se treba prilagoditi i pronaéi primjeren nacin nosenja s istima. Zbog
uvjeta promjenjive okoline i1 neizvjesnosti koja vlada na trziStu, danas je u poslovanju jedna
od najodrzivijih konkurentskih prednosti znanje. Nuzan preduvjet da bi se uspjesno iskoristilo
znanje kao resurs kojim raspolazemo je implementacija menadzmenta znanja. Kao nuzna
posljedica implementacije menadZzmenta znanja prisutna je potreba za reorganizacijom
poslovanja, tj. izmjene u oblikovanju organizacije kako bi se stvorile organizacije koje su

pripremljene na usvajanje novih znanja i iskoriStavanje znanja kao ogranicenog resursa za

razvoj poslovanja i ostvarivanje konkurentske prednosti .

Znacajnost znanja kao resursa i ¢imbenika uspjeha poduzeca uocena je tek krajem 20. stoljeca
intenzivnim razvojem informacijskih i komunikacijskih tehnologija. Promjene u drustvenoj 1
tehnoloSkoj okolini organizacija doveli su do poveéanog znafenja nematerijalnih resursa,
posebice znanja kao strateskog elementa organizacije. Upravljanje znanjem moZe se definirati
kao koncept poslovanja koji ima za cilj stvaranje organizacijskog znanja (Mihajlovi¢, 2014).
Pocetkom devedesetih godina dvadesetog stoljeca, japanski autori Nonaka 1 Takeuchi (1991)
objavljuju knjigu o menadZmentu znanja te poslovnim praksama brojnih japanskih tvrtki koje
su svoju prednost temeljile upravo na znanju i konstantnim inovacijama. Takoder, uvode
podjelu znanja na implicitno (preSutno) znanje koje se teSko moze prenositi ili objasniti te na
eksplicitno znanje koje je jasno definirano 1 lakSe se prenosi te usvaja. Osim toga, uvode
potpuno druk¢iji pristup organizaciji koju dozivljavaju organski - poput Zivog bi¢a jer ima
kolektivni smisao identiteta i temeljnu svrhu. Njihova istrazivanja dovela su do zakljucka da
je pojedinac pokreta¢ promjena i1 najzasluznija osoba za uvodenje menadZzmenta znanja te od
istoga sve 1 polazi. ZabiljeZen je 1 specifiCan pristup organizacijskom dizajnu japanskih

kompanija koji se temelji na redundanciji - uklanjaju svega suvisnog iz upravljackog sustava.



Americki autor Myers (1996) izdaje knjigu kao zbirku ¢lanaka na temu menadzmenta znanja
1 organizacijskog dizajna. U ovoj knjizi promatra se pocetak razvoja menadzmenta znanja
uzimajuci u obzir trendove koji utjecu na organizaciju poslovanja i upravljanje poduzecem.
Prije svega, pojavljuje se znanje kao zaokruzeni pojam koji zamjenjuje pojmove informacija i
podataka koji su se do tada koristili i omogucava prepoznavanje znanja kao resursa poduzeca
1 njegovo koriStenje u organizaciji. UoCavaju se trendovi redizajniranja organizacija i novih
potreba koje se namecu implementacijom menadZmenta znanja, kao i utjecaja znanja i
protoka informacija te barijera dijeljenju znanja na projektiranje organizacije. Opisuju se i
novonastale fleksibilne organizacijske strukture koje se uvelike razlikuju od klasi¢nih,
birokratskih struktura koje polako postaju neadekvatne i neupotrebljive za implementaciju
menadZmenta znanja i organizacijsko uc¢enje. U fokusu promatranja ove knjige su i spajanja i
akvizicije kompanija i promatranje kako se znanje dijeli i obogacuje tijekom navedenih
procesa. Razmatra se i koli¢ina znanja koju je optimalno dijeliti, motiviranje zaposlenika te

dizajniranje najpogodnije strukture za upravljanje znanjem.

Andreas Al-Laham (2003) donosi strateski pogled na menadzment znanja i u svojoj knjizi
raspravlja o organizacijskom upravljanju znanjem kao modernoj tehnici izrade strategije
poduzeca za uspjesnu trziSnu utakmicu. Menadzment znanja se definira kao poslovni koncept
koji ¢e omoguditi uspjeh poduzeca i ojacati konkurentsku prednost. Takav pristup temelji se
na kreiranju i1 primjeni strategija koje omogucavaju razmjenu znanja. Znanje kao resurs
poduzeca trebalo bi izgraditi temelje dugoro¢ne odrzive konkurentske prednosti ili istu
povecati. Knjiga proucava preduvjete usvajanja znanja od individualne pa do kolektivne
razine, vrSeci klasifikaciju znanja, ucecih procesa, metoda organizacijskog ucenja te pristupa
kreiranja menadZmenta znanja. Kod pristupa kreiranju menadZzmenta znanja podjela se vrsi na
holisticke 1 parcijalne pristupe. Obradeni autori holistickih pristupa su vecinom s njemackog
govornog podrucja pa je 1 njihov pristup menadZzmentu znanja razli¢it u odnosu na ostale
autore. Pri proucavanju teorijskih pristupa strateSkog menadZmenta znanja pojasnjava se
znanstveni pristup strateSkom menadZmentu uz detaljnu razradu dvaju glavnih pristupa:
pristupa temeljenog na resursima (eng. ,resource-based view*) 1 pristupa temeljenog na
znanju (eng. ,knowledge-based view*). U empirijskom dijelu knjige proucava se utjecaj
znanja kao faktora uspjeha poduzeda, istrazuje se zaStita inovacija u organizacijama
temeljenima na znanju, kao i model baze i toka znanja. U ovom dijelu se takoder vrSe
istrazivanja ovisno o primijenjenim trZiSnim strategijama- kooperacijskim, akvizicijskim ili
dezinvestiraju¢im/outsourcing strategijama. Posljednji dio knjige bavi se prakti¢nim
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konceptom strateSkog menadzmenta znanja te podru¢jem primjene. Konkretno, rije¢ je o
formuliranju ciljeva strateSkog menadzmenta znanja, strateSkoj analizi baze znanja,
formuliranju za znanje relevantnih strategija i primjeni istih. Organizacijski modeli prikladni

za primjenu menadZzmenta znanja dijele se na tri skupine:

e Timski i procesno orijentirani modeli
e Modeli modifikacije organizacije temeljeni na znanju

e Novonastale organizacijske strukture temeljene na znanju

Posljednjih godina podru¢je menadzmenta znanja intenzivno je istrazivano od strane mnogih
autora, nastavljajuci se na temelje gore navedenih autora uz uvazavanje novih trendova koji
vladaju na trzistu te novih tehnologija koje uvelike mijenjaju organizacije. Na temelju toga
dolazi se do pojma novog organizacijskog dizajna — onog ucece organizacije. Prema
metodologiji Ben Chouihka (2016) novi organizacijski dizajn ucece organizacije nastavak je
Galbraithovog modela zvijezde uz odredene izmjene. MoZe se reci da je upravo Galbraithov
model zvijezde pionir organizacijskih redizajniranja i promjena koje su postale nuzne za
prilagodavanje poduzeca, posebice za menadzment znanja. Menadzment znanja zahtjeva
organizacijski dizajn koji je fleksibilan, pli¢i u odnosu na klasi¢ne birokratske organizacije te
istovremeno u moguénosti omoguciti potrebnu razinu kontrole da bi se najvaznije znanje

zadrZalo unutar organizacije.

Pored navedenih autora, Alpeza u svome radu iz 2010. isti¢e znanje kao klju¢nu
konkurentsku prednost te naglaSava vaZnost organizacijske kulture kao elementa
organizacijskog dizajna za uspjesnu implementaciju menadzmenta znanja. Zhang, Yeng i
McLean 2010. godine istrazuju ulogu menadZmenta znanja u povezanosti organizacijske
kulture, strukture, strategije 1 efikasnosti organizacija. Rezultati pokazuju da upravljanje
znanjem u potpunosti potpomaze utjecaju organizacijske kulture na ucinkovitost organizacije
te djelomi¢no posreduje kod utjecaja organizacijske strukture i strategije na ucinkovitost
organizacije. Takeuchi pak u svome ¢lanku: ,,7he New Dynamism of Knowledge-creating
Company* 1z 2006. osim poimanja kompanije kao zivog organizma uvodi i model spirale
usvajanja znanja, tzv. SECI proces (S-Socialization, E-Externalization, C-Combination,
I-Internalization) kao proces strategija transformacija znanja iz eksplicitnog u implicitno 1

obratno te stvaranja znanja unutar organizacije.



Dakle, iako ne postoji jednoznacan zaklju¢ak dosad provedenih istrazivanja, izazovi leze u
kreiranju organizacija i organizacijskih oblika koje ¢e biti u moguénosti podrzati menadzment
znanja te razvoj tehnologije reagiraju¢i na munjevite promjene u okruzenju, istovremeno
vrednujuéi ljude kao glavne nositelje znanja i stvarajuci nezive baze znanja koje ¢e biti resurs
poduzeca 1 izvor konkurentske prednosti. Implementacija menadZmenta znanja kao poslovnog
koncepta postat ¢e neophodna za gotovo sve organizacije, bez obzira na njihovu djelatnosti i

veli¢inu, da bi se razvijale i odrzavale korak s promjenjivim uvjetima koji vladaju na trzistu.

Sukladno uocenom problemu istrazivanja, kroz ovaj rad ¢e se istrazivati kako su aspekti

menadzmenta znanja povezani sa elementima organizacijskog dizajna.

Menadzment znanja moze se podijeliti na Cetiri klju€na aspekta: znanje, ljudi, procesi i
tehnologija. Kod implementacije menadZzmenta znanja bitno je razlikovati dva tipa znanja:
eksplicitno i implicitno (preSutno) znanje. Za metode transformiranja jedne vrste znanja u
drugo i strategija koristi se model spirale znanja. S druge strane, oblikovanje organizacije
dijeli se prema opceprihvac¢enom Galbraithovom modelu zvijezde na pet klju¢nih aspekata:
strategija, struktura, procesi, ljudi i nagrade . Novija verzija ovog modela podrazumijeva i
uskladenost kao Sesti aspekt koji obuhvada sve dosad navedene aspekte te je prikladnija za

organizacije koje su usvojile menadzment znanja.

Istrazivanje ¢e biti provedeno anketnim upitnikom na odabranom uzorku tvrtki te ¢e ispitanici
odgovaranjem postavljenih pitanja otkriti u kakvoj su vezi pojedini aspekti oblikovanja

organizacije s menadZmentom znanja.

1.2. Istrazivacke hipoteze

S obzirom na sve navedeno, centralno pitanje ovog istrazivanja definirano je na sljedeci

nacin:

Kakva je medusobna povezanost izmedu oblikovanja organizacije i menadzmenta znanja kao

poslovnog koncepta organizacije?
Slijedom postavljenog glavnog istrazivackog pitanja postavlja se sljedeca hipoteza:

H1: Postoji medusobna povezanost oblikovanja organizacije i menadZmenta

znanja



Ovom hipotezom ¢e se ispitati medusobni odnos oblikovanja organizacije i menadZmenta
znanja. Testirati ¢e se postojanje i1 priroda veze izmedu menadZmenta znanja i oblikovanja
organizacije. Istrazivanjem ovog problema bavili su se brojni strani autori, od kojih se isticu
(Mashesh 1 Suresh, 2009) koji u svome radu uocavaju povezanost menadzmenta znanja i
oblikovanja organizacije u vidu jedinica znanja (eng. knowledge units) koje se nadograduju na
konvencionalne organizacijske strukture te stvaraju odrzivi pokreta¢ organizacijskih
vrijednosti, performansi i rasta. Claver[1Cortés, ZaragozallSaez i Pertusal]Ortega 2007.
godine u svome radu uocavaju da organizacije koje uvode menadzment znanja implementiraju
fleksibilne, iznenadujuce plitke organizacijske forme s manje hijerarhijskih razina koje poticu

komunikaciju i timski rad. Osim glavne hipoteze, postavljaju se i sljede¢e pomoéne hipoteze:

HI.1: Strategija poduzeca je povezana sa procesima i mogucnoScéu implementacije

menadZmenta znanja

Svrha ove hipoteze je utvrditi odnos izmedu strategije organizacija i utjecaja iste na
menadzment znanja. U svome istrazivanju ovog problema autori Greiner, Béhmann, Krcmar
2007. su otkrili povezanost izmedu uspjeSne implementacije menadzmenta znanja i

uskladenosti strategije organizacije i menadzmenta znanja.

H1.2: Organizacijska struktura je povezana sa prisutnoS¢éu elemenata menadzmenta

znanja u organizaciji

Ovom hipotezom ispitati ¢e se da li su menadZzment znanja i tip organizacijske strukture, koja

dominira unutar organizacija, povezani.

Ovim pitanjem su se 2012. u svome radu bavili Mehdi Mahmoudsalehi, Roya
Moradkhannejad, Khalil Safari te otkrili pozitivnu korelaciju izmedu organizacijske strukture

1 menadZmenta znanja.

HI1.3: Motivacija zaposlenika povezana je s iniciranjem menadzmenta znanja i

primjenom njegovih elemenata

Povezanost motivacije zaposlenika i iniciranja menadzmenta znanja provjeriti ¢e se ovom

hipotezom. Poglavlje 11. Myersove knjige ,,Knowledge Management and Organizational


http://www.emeraldinsight.com/author/Mahmoudsalehi%2C+Mehdi
http://www.emeraldinsight.com/author/Moradkhannejad%2C+Roya
http://www.emeraldinsight.com/author/Moradkhannejad%2C+Roya
http://www.emeraldinsight.com/author/Safari%2C+Khalil

Design® bavi se pitanjima motivacije zaposlenika prilikom uvodenja menadzmenta znanja te

kao zakljucak navodi da je svijest zaposlenika o njegovoj vaznosti klju¢na motivacija.

1.4: Struktura ljudskih resursa je povezana s menadzmentom znanja

Ljudski resursi se pojavljuju kao ¢imbenik i oblikovanja organizacije i menadzmenta znanja.
Upravo je Covjek jedan od vaznijih prijenosnika znanja, posebice tacitnog oblika znanja, u

organizaciji pa se Zeli ispitati povezanost zaposlenika s menadzmentom znanja.

H1.5: Procesi su povezani s poticanjem praksi menadzmenta znanja

Ovom hipotezom ispitati ¢e se u kojoj mjeri i kako su procesi povezani s poticanjem
primjene menadZmenta znanja. Poznato je da su procesi jasno definirani i odredeni prirodom

posla te se Zeli ispitati kako pojedine vrste procesa utje€u na poticanje menadzmenta znanja

H1.6: Uskladenost elemenata oblikovanja organizacije je povezana s menadzmentom

znanja

Uskladenost kao klju¢ni element oblikovanja organizacije bitna je za neometano poslovanje
organizacije. Ovom hipotezom ispitiati ¢e se povezanost usklaedenosti s menadzmentom

znanja.

H2: Medusobna povezanost menadZmenta znanja i oblikovanja organizacije mijenja se

ovisno o demografskim karakteristikama poduzeca

Svrha ove hipoteze je ispitati utjecaj demografskih karakteristika na medusobni odnos
oblikovanja organizacije i menadZmenta znanja. Pod demografskim karakteristikama
poduzeca promatrat ¢e se veli¢ina poduzeca (prema broju zaposlenih), vrsta industrije u kojoj
poduzeée posluje (prema osnovnoj djelatnosti), starost poduzeca (vrijeme od osnutka
poduzeca) te prihod po zaposleniku (pokazatelj performansi). Testovima ¢e se ispitati utjecu li
odredene demografske karakteristike poduzea na povezanost menadZment znanja i

oblikovanje organizacije.

Uz glavnu hipotezu, postavljene su i sljede¢e pomocéne hipoteze:



H2.1: Velicina poduzeca ima utjecaja na povezanost menadzmenta znanja i oblikovanja

organizacije

Ovom hipotezom ispitati ¢e se utjecaj veli¢ine poduzeca na povezanost menadzmenta znanja i
oblikovanja organizacije. Istrazivanjem 2007. Autori Serenka, Bontisa i Hardi istrazivali su
utjecaj veliCine poduzeca na tokove znanja te utvrdili negativnu korelaciju izmedu veli¢ine
kompanije i tijekova znanja, ali nisu istrazivali povezanost s oblikovanjem organizacije ¢ime

¢e se ova hipoteza baviti.

H2.2: Tip industrije u kojoj poduzece konkurira ima utjecaja na povezanost menadzmenta

znanja i oblikovanja organizacije.

Ovom hipotezom ispitat ¢e se da li se prema industriji u kojoj poduzeca djeluju razlikuje

povezanost menadzmenta znanja i oblikovanja organizacije.

H2.3: Starost poduzeca ima utjecaj na povezanost menadzmenta znanja i oblikovanja

organizacije

Ideja ove hipoteze je provjeriti vezu izmedu starosti poduzeca i povezanosti menadzmenta
znanja 1 oblikovanja organizacije te utvrditi da 1i postoje razlike izmedu novoosnovanih i

poduzeca s dugom tradicija.

H2.4: Prihod po zaposleniku ima utjecaj na povezanost menadzmenta znanja i oblikovanja

organizacije

Ova hipoteza ¢e ispitati da li performanse poduzeca prikazene kao prihod po zaposleniku
utjeCu na povezanost menadzmenta znanja i oblikovanja organizacije. Pretpostavka je da
poduzeca koja se razlikuju po prihodu po zaposleniku se razlikuju i1 po povezanosti

menadzmenta znanja i oblikovanja organizacije.

H3: Povezanost menadZmenta znanja i oblikovanja organizacije mijenja se ovisno o
karakteristikama okoline (sloZenost, stopa dinamic¢nosti, inovativnost proizvoda i

procesa)

Menadzment znanja je nastao kao odgovor na suvremene potrebe poduzeca za reakcijama na
promjenjive uvjete okoline koji se izuzetno brzo mijenjaju, a i oblikovanje organizacije nije

9



moglo ostati imuno na promjene u okolini. Bit inovacija 1/ili novih proizvoda/procesa lezi u
kreiranju, primjeni 1 iskoriStavanju novih znanja te posljedicno oblikovanju novih
organizacijskih oblika. Ovom hipotezom ¢e se ispitivati da li se odnos menadzmenta znanja i
oblikovanja organizacije mijenja kada se mijenjaju karakteristike okoline u kojoj poduzece

posluje.

1.3. Ciljevi istrazivanja

Ovaj rad ima teorijske 1 empirijske ciljeve.

Teorijski je cilj definirati §to je menadzment znanja i Sto je oblikovanje organizacije te njihove
osnovne gradbene elemente, kao i definirati njihov potencijalni medusobni odnos. Pregledom
literature definirati ¢e se pojmovi menadzmenta znanja, osnovne karakteristike te dosadasnja
postignuéa u ovom podrucju te pojam oblikovanja organizacije, osnovni pristupi oblikovanju
organizacije 1 najces$¢i teorijski modeli. Na kraju poglavlja biti ¢e utemeljen model

meduovisnosti oblikovanja organizacije i menadzmenta znanja.

Empirijski je cilj istrazivanja otkriti u kakvom su odnosu menadzment znanja i oblikovanje
organizacije u poduzecu. Prikupljeni anketni uzorak poduzeca analizirat ¢e se te ¢e se utvrditi
koliko se primjenjuje menadzment znanja kao poslovni koncept te kakve je prirode
oblikovanje  organizacije u  spomenutim  poduzefima. Zatim ¢e  analizirati
postojanje/nepostojanje veze izmedu ova dva konstrukta. Takoder, provjeriti ¢e se da li je
medusobna povezanost oblikovanje organizacije i menadzmenta znanja pod utjecajem okoline
1 demografskih karakteristika poduzeca. Zavisno o rezultatima istrazivanja, postavljene

hipoteze ¢e biti prihvacene ili odbacene te u skladu s njima donijet ¢e se zakljucci i prijedlozi.

1.4. Metode istrazivanja

U radu ¢e se koristiti metode istraZivanja (Zelenika, 2000) koje se generalno mogu podijeliti
na kabinetske 1 empirijske. Kabinetske metode se primjenjuju prilikom is€itavanja i
prikupljanja teorijskih saznanja iz literature te donoSenje zaklju¢aka na temelju istih, a
empirijske metode sluze za prikupljanje 1 obradu podataka empirijskog istrazivanja te

dokazivanje hipoteza.

Za izradu teorijskog dijela rada koristit ¢e se sljedece znanstvene metode (Zelenika, 2000) :
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Metoda analize - raS¢lanjivanje slozenih pojmova na jednostavnije te proucavanje tih dijelova

i stavljanje u odnos s cjelinom

Metoda sinteze - objaSnjavanje stvarnosti putem spajanja jednostavnijih pojmova u slozenije

te stvaranje jedinstvene, povezane cjeline
Metoda deskripcije - jednostavno opisivanje ili crtanje uocenih pojava ili pojmova u okolini

Metoda kompilacije - metoda preuzimanja tudih rezultata znanstveno-istrazivackog rada, tj.

tudih opazanja i spoznaja

Induktivna metoda — metoda zaklju¢ivanja od pojedina¢nog prema opéem. Koristit ¢e se za

zakljucivanje na temelju procitane literature.

Deduktivna metoda- metoda kojom se od opéeprihvacenih stavova izvode posebni,
pojedinacni zakljucci. Poput induktivne metode, koristit ¢e se za zakljuivanje prilikom

donos$enja zakljucaka nakon i8¢itavanja literature.

Stvaranje empirijskog dijela ovog rada zahtjeva prikupljanje i statisticku obradu informacija.
Anketna metoda ¢e sluziti za prikupljanje podataka putem anketnog upitnika od zaposlenika
tvrtki iz uzorka. Statistickom obradom prikupljenih podataka (deskriptivna i bivarijatna
statisticka analiza -testovi korelacije 1 testovi parcijalne korelacije) dati ¢e se odgovor da li su
oblikovanje organizacije 1 menadZment znanja u poduze¢ima povezani. Induktivhom i

deduktivnom metodom donositi ¢e se zakljucci na temelju analize prikupljenih podataka.
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2. TEORIJSKE ODREDNICE OBLIKOVANJA ORGANIZACIJE 1
MENADZMENTA ZNANJA

Ovo poglavlje proucava teorijske aspekte oblikovanja organizacije i menadZzmenta znanja.
Kroz pojam oblikovanja organizacije objasnjavaju se osnovni pojmovi oblikovanja
organizacije, zatim temeljni pristupi procesu oblikovanja organizacije i najpoznatiji modeli
oblikovanja organizacije. Drugi dio ovog poglavlja bavi se teorijskim poimanjem
menadzmenta znanja. Pocetno ¢e se definirati pojam informacije, podatka i znanja kako bi se
napravila jasna razlika izmedu ovih osnovnih pojmova. Zatim ¢e se definirati pojam
menadzmenta znanja i njegov obuhvat uz objasnjavanje osnovnih oblika znanja (eksplicitno i
implicitno znanje) koji su bitni za razvoj menadZmenta znanja. Osim razlikovanja znanja
prema vrsti, ovaj dio rada ¢e objasniti procese usvajanja, dijeljenja, prijenosa i preoblikovanja
znanja kao centralne procese menadzmenta znanja. Nakon toga ¢e biti objasnjen model spirale
znanja koji se Cesto koristi za efikasno upravljanje znanjem. Posljednja dva pododjeljka ¢e
objasniti 1 definirati klju¢ne ¢imbenike menadzmenta znanja te strateSki menadZzment znanja
kao najvisi teorijski pristup implementaciji menadzmenta znanja. Treci odjeljak drugog dijela
rada promatra i stavlja u odnos oblikovanje organizacije i menadzment znanja. Posebno se
izdvajaju organizacijski modeli koji su prikladni za implementiranje praksi menadzmenta

Znanja.

2.1. Oblikovanje organizacije

Oblikovanje organizacije, kao suprotnost organizacijskoj teoriji (Galbraith, 2014), je set
propisanih saznanja. Organizacijski dizajn u velikoj mjeri odreduje uspjeh poduzeca jer
upravo u uvjetima izuzetno dinamicne okoline 1 uvjeta koji se brzo mijenjaju opstojnost
poduzeca uvjetovana je dizajnom organizacije. Zbog toga se i sloZeni uvjeti okoline prenose
na organizacijska rjeSenja te tako nastaju sloZene organizacijske strukture koje se danas Cesto

primjenjuju u praksi da bi omogucila poduze¢ima brzu prilagodbu trzisnim uvjetima.

Organizacijski dizajn ili dizajniranje organizacije, kako isti¢e J. R. Galbraith (2002: 154),
predstavlja fundamentalan proces, a ne jednokratan popravak, §to zna¢i da se radi o
neprekidnom procesu donoSenja odluka o nizu pitanja vezanih za oblik, cjelokupni sustav i
karakteristike organizacije. MenadZeri ga moraju stalno preispitivati i teziti najboljem nacinu

organiziranja, §to je njihov kontinuiran i trajan zadatak. Oni u tom procesu moraju ostvariti
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racionalnu uporabu svih resursa u organizaciji (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Pologki Voki¢,
2008: 287). Osim kao proces, organizacijski dizajn je mogucée promatrati i kao stanje, tj.
rezultat procesa organiziranja. Svaka organizacija nastaje, odrzava se i inovira u procesu
organiziranja. S obzirom na to da su promjene stalne, moze se re¢i kako se kroz proces
organiziranja organizacijska rjeSenja neprestano mijenjaju tj. prelaze iz jednog stanja u drugo
(Sikavica i Novak, 1999: 13). Sukladno tome, Hernaus (2009), organizacijski dizajn moze se
definirati kao rezultat oblikovanja i uskladivanja svih elemenata organizacije kako bi se
ostvarila utvrdena misija. RijeC je o procesu ,,koji je iznimno vazan i treba ga razmotriti u
svim dijelovima organizacije, odnosno, u svakoj organizacijskoj jedinici* (Stanford, 2007: 1 u

Hernaus 2009; 4)

2.1.1. Temeljni pristupi i strategije oblikovanja organizacije

Postoji vise pristupa i strategija oblikovanja organizacije. Prema Galbraithu (2014) od
mnostva djela nastalih na ovu temu 1950-ih i 1960-ih godina razlikuju se dvije struje : jedna
razvijena u SAD-u pod vodstvom Alfreda Chandlera i njegovog djela "Strategy and
Structure” te druga nastala u Europi predvodena Ericom Tristom i njegovim sljedbenicima
(Trist i Murray, 1993). Chandler uvida da se dizajn organizacija razlikuje ovisno o strategiji
organizacije te kao proces oblikovanja organizacije uvodi top-down pristup. Europski pristup
definira se kao sociotehnicki pristup te ga odlikuje proces oblikovanja organizacije od nizih
prema viSim razinama (bottom-up pristup). Ovaj pristup fokusira se na uskladenosti
tehnologije koja se koristi za rad te socijalnog sistema koji se moze uspostaviti da podupire taj

rad.

Od hrvatskih autora istiCu se Buble te Hernaus i1 Sikavica. Buble (2011) oblikovanje
organizacije definira kao kreativni proces rjeSavanja specifine klase problema. Naglasava

izbor pristupa projektiranju organizacije kao vaznog elementa, a koji ovisi o nizu faktora od
kojih su najvazniji(Buble, 1981;13):

e stupanj hitnosti rjeSenja organizacijskog problema,

e opseg organizacijskog probleme i znacenje njegovog rjesenja,

e troskovi rjeSenja organizacijskog problema,

e stavovi menadZmenta o organizacijskom problemu i njegovu rjeSenju,

e postojeci profesionalni potencijali za rjeSenje organizacijskog problema.
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Razlikuju se dva temeljna pristupa rjeSavanju organizacijskih problema, a to su ad hoc
pristup i planski pristup. Ostvaruju se primjenom sljedecih strategija: odozgo prema dolje(top-
down) i odozdo prema gore (bottom-up ili basis-upward). Osim ova dva temeljna pristupa
definiraju i bipolarnu strategiju (kombinacija bottom-up i top-down pristupa), strategiju klina
(podrazumjeva da se promjene mogu provoditi na bilo kojoj razini menadZmenta) te strategiju
veéeg broja nukleusa (organizacijske promjene se provode istovremeno na viSe razliCitih

mjesta u organizaciji).

Top down

Strategija
klina

Bipolarna
strategija = = /[EEEEEESE————

‘ -

7 veceg
. broja
nukleusa

Basis upward
Slika 1: Temeljni pristupi oblikovanju organizacije
Izvor: Prilagodeno prema Hernaus i Sikavica (2011)

Najvece pitanje kod oblikovanja organizacija je odakle poceti proces oblikovanja
organizacije. Galbraith preferira da se promjene provode izmjenom strategije jer upravo ona

definira sve smjernice ostalih procesa.

Strategija utjeCe na strukturu organizacije koja definira kljuéne ljudi a oni kljuéne procese.
Kljuénim ljudima dodjeljuju se pripadaju¢e uloge i1 odgovornosti. Sustav informiranja
potreban je da bi se ljudima pruzile prave informacije u pravo vrijeme da bi mogli kvalitetno
obavljati poslove. Mjere poticaja 1 sustav nagradivanja uspostavljaju se da bi organizacija bila
uspjesna, a obu€avanje i razvoj nudi moguénost zaposlenicima za razvoj te takoder da vide

puteve svoje Karijere .
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2.1.2. Najpoznatiji modeli oblikovanja organizacije

Moze se reci da je prije stotinjak godina poceo intenzivan razvoj organizacijskog oblikovanja
kao znanstvene discipline u okviru menadZzmenta. Kroz godine razvijali su se brojni modeli
oblikovanja organizacija koji su se zasnivali na razli¢itim nacelima. Uoceno je da okolina
uvelike utjeCe na odabir organizacijske strukture pa su se paralelno s promjenama koje su se
dogadale u okolini i novim trendovima razvijali modeli oblikovanja organizacije kako bi

mogli omogu¢iti uskladenost organizacija s novonastalim uvjetima.

Danas se posebno isticu dvije skupine modela: tradicionalni modeli (koji se Cesto nazivaju i
birokratski) te organski (adaptivni ili prilagodljivi) modeli. Posebno zanimljivi su Galbraithov
model zvijezde i McKinsey 7S model kao predstavnici najrasirenijih modela oblikovanja
organizacija te modeli arhitektura organizacije kao predstavnici novih nacina oblikovanja

organizacije.
Uobicajeno je da pet elemenata ¢ini gotovo svaki model oblikovanja organizacije, a to su:

» Strategija se moze najjednostavnije definirati kao usmjerenje kojim poduzece ide i
razvija svoje aktivnosti kako bi ostvarilo svoje dugorocne ciljeve.

» Organizacijska struktura predstavlja podjelu moci i autoriteta unutar organizacije i

oznacava raspodjelu ukupnog zadatka poduzec¢a na manje dijelove.

» Organizacijska kultura je u biti skup svih nacela i zajednic¢kih vrijednosti/uvjerenja

koja proizlaze iz iskustava zaposlenih.

» Ljudski resursi su zaposlenici organizacije zajedno sa svojim kvalifikacijama i

osobinama. Predstavljaju najvazniji element 1 klju¢ni su za cjelokupnu organizaciju na
koju imaju izravan utjecaj.

> Procesi ili zadaci oznacavaju skup aktivnosti koje poduzece treba izvrsiti za obavljanje

svoje djelatnosti.

Kod suvremenih modela, istice se uskladenost kao Sesti kljucni element koji je presudan za
funkcioniranje organizacije. Upravo je uskladenost taj element koji €ini razliku izmedu
uspjesnih i1 neuspjesnih organizacija. U sljede¢em odlomku opisani su tradicionalni i

suvremeni modeli oblikovanja organizacije.
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2.1.2.1. Razvoj modela oblikovanja organizacije

Razvoj modela oblikovanja organizacije odvijao se paralelno s razvojem organizacijskih
teorija pa su iste faze kroz koje su prolazili. Tradicionalni modeli promatraju organizaciju

kroz manji broj elemenata i parcijalno.
Buble (2006.) istice sljedece koncepte razvoja projektiranja organizacije:

Koncept klasi¢ne teorije menadzmenta,
Koncept skole meduljudskih odnosa,
Koncept usmjeren na informacije i proces odlucivanja,

Koncept pristupa ljudima,

A S A

Koncept analize zadatka.

Od tri varijable (struktura, zadatak i sustavi nagrada) sastoji se koncept klasi¢ne teorije
menadzmenta. Prema ovome modelu glavni problem oblikovanja organizacije je podjela
zadatka na manje dijelove i podjelu tih dijelova pojedincima. Koncept Skole meduljudskih
odnosa naslanja se na koncept klasi¢ne teorije menadzmenta te ne uvodi nove varijable nego
se usmjerava na ljudske odnose naglasavaju¢i druk¢iji pristup sustavu nagrada i oblikovanju
posla. Koncept usmjeren na informacije i proces odlu¢ivanja uvodi novu varijablu- proces

informacija 1 odlu¢ivanja ¢ime se stvara parcijalni koncept organizacije.

Koncept pristupa ljudima i koncept analize zadatka spadaju u suvremene modele oblikovanja
organizacije. Ljude kao novu varijablu uvodi koncept pristupa ljudima pa tako se dolazi do
broja od pet varijabli koje €ine organizaciju. Koncept analize zadatka proucava unutarnje

elemente oblikovanja organizacije te naglasava veze izmedu njih.

2.1.2.2. Suvremeni modeli oblikovanja organizacije

Suvremeni modeli razvili su se posljednjih godina kako bi dali odgovor na rastu¢u potrebu za
oblikovanjem novih organizacija koje moraju biti fleksibilnije, mrSavije/plosnatije - S manje
hijerarhijskih razina i ve¢om slobodom odluéivanja. Pristup oblikovanju organizacije postaje
cjelovit te je najvazniji faktor uspjeSnosti organizacije uskladenost elemenata. Veca
fleksibilnost proizvodnje i proizvodnog portfelja, smanjenje lagera i pritisak za povecavanje
efikasnosti organizacije neki su od razloga za stvaranje suvremenih modela. Za kreiranje
takvih struktura potrebna je i drugacija poslovna strategija same organizacije te izmijenjena

organizacijska kultura. U tekstu koji slijedi biti ¢e objasnjena dva najpoznatija suvremena
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modela oblikovanja organizacije: Galbraith-ov model zvijezde i McKinsey 7S model. Nakon

toga slijedi kratak osvrt na preostale suvremene modele oblikovanja organizacije.

2.1.2.2.1. Galbraithov model zvijezde

Jay Galbraith je razvio model zvijezde kao novi model oblikovanja organizacije rade¢i kao
konzultant 1960ih godina 1 uvidaju¢i probleme klasi¢nih organizacijskih modela kao i
pristupa oblikovanju organizacije. Galbraith (2014) kaze da su se on i njegovi kolege
susretali su se s problemima primjene novih modela oblikovanja organizacija zbog
nerazumijevanja od strane menadZera. Analizom problema utvrdili su da tadasnji sustav
mjerenja performansi koji je bio koriSten zasnivao se na ra¢unovodstvenim troSkovima dok su
se modeli razvijeni od strane Galbraitha i njegovih suradnika temeljili na ekonomskim
troskovima. Drugi problem koji su otkrili bio je da ukoliko Zele provesti promjene u
organizaciji, moraju izmijeniti njenu strukturu. Treca prepreka na koju nailaze je da za
primjenu novog modela organizacija mora angazirati nove ljude. Cetvrti otkriveni problem je
pokazao da za provodenje promjena je potrebno modificirati sustav mjerenja performansi i
nagradivanja zaposlenika. Ovo su bili temelji za stvaranje modela zvijezde koji se temelji na

holistickom pristupu i pocinje od strategije kao temeljnog elementa (slika 2).

STRATEGIJA

PROCESI

Slika 2: Model zvijezde

Izvor: Choickha (2016;42) prema GALBRAITH J.R., Designing Organizations Executive Guide to Strategy
Structure, Jossy-Bass Publishers, San Francisco, CA, 2002.

Dva su razloga (Galbraith 2014, str. 19) zasto su u modelu zvijezde to¢no izabrani faktori
strategija, struktura, ljudi, procesi, sustav nagradivanja:
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1. Ovi faktori su direktno kontrolabilni od strane vrhovnog menadzmenta.

2. Imaju direktan utjecaj na ponasanje ljudi u organizaciji

Organizacijska kultura nije odabrana u set klju¢nih faktora jer se ne moze direktno kontrolirati

od strane vrhovnog menadzmenta.

Strategija (Galbraith i Kates, 2007) predstavlja formulu za uspjeh poduzeéa . Odreduje misiju
1 viziju poduzeca te odreduje smjer u kojem ¢e kompanija rasti. Definirana je tako da daje
upute ljudima kako trebaju se ponasati i §to trebaju raditi da bi ostvarili ciljeve organizacije.
Strategija je bitna da olaksa odabir i odlucivanje jer definira S$to organizacija Zeli i Sto ne zeli
raditi zbog ograni¢enih resursa kojima raspolaze. Sto su resursi oskudniji, potrebnije je da
strategija bude jasnije definirana. Organizacije se susrecu s beskona¢nim brojem prilika, ali 1
s ograni¢enim resursima koji ih tjeraju na izbor. Izbor odreduje odluke o organizacijskoj
strukturi, sustavu nagradivanja, procesima i ljudskim praksama. Tri su temeljna pitanja za

izradu strategije( Galbraith 2014, str. 20-22):

o Sto raditi>- ovo se pitanje odnosi na ciljeve i zadatke organizacije (goals and
objectives)

e Gdje nastupati?-doslovno odreduje u kojem dijelu svijeta ¢e organizacija biti prisutna i
poslovati te kakve ¢e proizvode/usluge nuditi na pojedinim trziStima.

e Kako pobijediti?- ovdje se propituje sto je konkurentska prednost organizacije te kako
je iskoristiti. Definitivno je ovo najteZe strateSko pitanje na koje treba najdetaljnije

odgovoriti.

Struktura organizacije bavi se pitanjem distribucije moéi i autoriteta Sirom hijerarhije.
Poznate organizacije strukture koje imaju hijerarhijske oblike su: funkcijska organizacija,
divizijska organizacija, organizacija poslovnih ili proizvodnih jedinica, organizacija
orijentirana kupcima, organizacija kanala (channel organization), geografska organizacija,
hibridna organizacija i matri€na organizacija. Dimenzije koje definiraju strukture osim

hijerarhije su: podjela moci(horizontalna i vertikalna), podjela rada i oblik organizacije

Informacijski procesi i procesi odlucivanja su kljucni procesi koji odreduju kako ce se
obavljati poslovi u organizaciji. Cesto se misli da je struktura anatomija organizacije, a
procesi psihologija organizacije. Tri su vrste informacijskih i procesa odlucivanja koje

Galbraith naglasava u modelu zvijezde:
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Neformalni procesi- spontana komunikacija i organizacija zaposlenika. Najc¢es¢e bottom-up
procesi neformalne organizacije. Cesto raspravljaju o tekuéim problemima i radnim zadacima.
Danas se izuzetno brzo razvijaju i naglasavaju zbog razvoja drustvenih mreza. U buduénosti
se oCekuje da Ce biti prilika za razvoj ovih procesa, koji se joS nazivaju i samoorganizirajuci,
da se olaks$a upravljanje rastu¢om kompleknoscu organizacija.

Poslovni procesi- programirani i automatizirani formalni procesi koji su repetitivni,
predvidivi, razumljivi, ponavljajuéi i Cesti (svakodnevni). To je set uobicajenih poslovnih
procesa poput procesa od narudzbe do placanja, razvoja proizvoda, odnosa s kupcima 1 sl.
Najc¢esce su to krosfunkcijski procesi sto znaci da koordiniraju meduzavisne funkcije posla.
Izuzetno su vazni za poslovanje organizacija, a danas su uvelike automatizirani sto olakSava
poslovanje.

Upravljacki procesi-Menadzerski procesi- sluze za alociranje ograni¢enih resursa za
iskoristavanje prilika s kojima se organizacija suocava. Ovi su procesi nacin na koji
organizacija izvr$ava strategiju. Vaznost ovih procesa je porasla s kreiranjem modela vise
profitnih centara te s razvojem multinacionalnih i multidivizijskih kompanija. Jedan od
najpoznatijih alata za pomo¢ ovim procesima je model BCG matrice. Drugi razlog zaSto su
ovi procesi dobili na vaznost je potreba za uskladenosti liste prioriteta koja je takoder vazna
zbog ogranicenih resursa koje treba najoptimalnije iskoristiti.

Sustav nagradivanja (Galbraith, 2014, str.44-52) sluzi da bi osigurao motivaciju zaposlenika.
Svaki zaposlenik ima svoje osobne ciljeve i zelje. Cilj sustava nagradivanja je uskladiti ciljeve
pojedinaca s organizacijskim ciljevima. Stoga je potrebno da vode poticu zaposlenike na
ostvarenje ciljeva da bi se uspjeSno provela strategija organizacije. U ovome modelu

promatrat ¢e se sljede¢i elementi sustava nagradivanja:

Kompenzacijski sustav-motivacijska vrijednost ovog faktora varira o vrsti kompenzacijske
politike. Politika fiksnih placa ne motivira performanse stoga su razvijeni modeli placa s
bonusima. Pla¢e s bonusima dijele se u nekoliko vrsta: place s fiksnim bonusima, place s
fiksnim i varijabilnim bonusima(ovisno o ostvarenim performansama) te place s varijabilnim
bonusima koji ovise o performansama. Za motivaciju zaposlenika klju¢an je dizajn
kompenzacijskog sustava koji se treba uskladiti s ciljevima pojedinaca i strategije
organizacije.

Promocije-moguc¢nost dobivanja bolje pozicije i penjanja na hijerarhijskoj ljestvici takoder

moze biti motivator zaposlenika. Zelja za ve¢im statusom jedan je od najveé¢ih motivatora.
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Priznanja- priznanja za rad koja se dodjeljuju zaposlenicima pokazuju da se u organizaciji
cijeni njihov rad i doprinos, §to moze biti izuzetno motiviraju¢i faktor. Razne su pogodnosti
koje zaposlenici ostvaruju promocijama: od zahvalnice na zidu pa do vecere ili nekog drugog
poklona.

Izazovnost posla- za razliko od tri prethodna ekstrinzicna motivacijska faktora, ovo je
intrinzi¢ni motivacijski faktor. Sastoji se od unutarnjeg zadovoljstva obavljenim radom.
Zadovoljstvo §to rade onaj posao koji vole te pri tome uzivaju jaka je motivacija.

Za kvalitetno usvajanje sustava nagradivanja potrebno je voditi raCuna o sve Cetiri prakse

motivacije zaposlenika te izgraditi kombinaciju koja ¢e najviSe motivirati zaposlene.

Dimenzija ljudi u modelu zvijezde fokusira se na odabir seta sposobnosti i mind-seta
zaposlenika koji ¢e biti uskladen sa strategijom organizacije. Tehnikama menadZmenta
ljudskih resursa kompanije regrutiraju, odabiru, razvijaju, rotiraju te promoviraju zaposlenike.

Tri kljucne prakse danas odreduju potragu i razvoj talenata (Galbraith, 2014; str. 53):

"Hire hard, manage easy"- ako se veca pozornost pridoda traZzenju i selekciji kandidata, s
njime ¢e laksSe biti upravljati. Za ovo je nuzno znati koji profil zaposlenika se trazi i s kakvim
osobinama.

"Hire for fit, train for skills"- organizacije bi trebale uskladiti karakter zaposlenika sa svojom
organizacijskom kulturom. Karakter zaposlenika ¢e teSko izmijeniti stoga ako nadu kandidata
s karakterom koji se uklapa u organizacijsku kulturu, trebaju ga zaposliti i razvijati njegove
sposobnosti umjesto da zaposle nekoga tko ima razvijene sposobnosti, a nema odgovarajuci
karakter.

Rotacijski angazmani- ova praksa temelji se na rotiranju zaposlenika na razne pozicije unutar
kompanije kako bi dobio kompletnu sliku organizacije koja ima vise dimenzija. Ovaj proces
je izuzetno sloZen 1 zahtjeva mnogo vremena i truda.

Navedenim alatima koji su ukratko opisani mogu se sluziti menadZeri prilikom

preoblikovanja organizacije.

2.1.2.2.2. McKinsey 7S model

Peters i Waterman (1982) u svojoj knjizi ,,U potrazi za izvrsnos¢u® iznose McKinsey 7S
model koji je nastao u konzultantskoj kué¢i McKinsey prilikom analiziranja 43 najuspjesnije
americke tvrtke. Ovaj model je vrlo brzo postao prihvacen u praksi 1 primjenjiv za
oblikovanje organizacija. Prema Peters i Waterman (2015) model se sastoji od sedam

elemenata: strategija (eng. strategy), struktura (eng. structure), sustavi (eng. system), stil (eng.
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style), zaposlenici (eng. staff), kvalifikacije (eng. skills) te zajednic¢ke vrijednosti (eng. shared
values). Podjela elementa se moze izvrsiti na ,,tvrde” i ,,meke” elemente. U ,tvrde” (eng.
hard S) spadaju strategija, struktura i sustavi, a u ,,meke* (eng. soft S) spadaju zaposlenici,
stil, kvalifikacije te zajedni¢ke vrijednosti. GrafiC¢ki prikaz modela dostupan je na slici 3.
Velika promjena koju je ovaj model donio je vezana za ,soft S elemente za koje su
menadzeri do tada vjerovali da njima nije moguce upravljati. Ovaj pristup dizajniranju
organizacije omogucio je uvodenje promjena u organizacije i napredak u odnosu na klasi¢no

promatranje organizacije isklju¢ivo kroz ,,hard S elemente- strategija, struktura i sustavi.

Slika 3: McKinsey 7S model

Izvor: Peters & Waterman: In Search of Excellence (2015;10)

Elementi McKinsey 7S modela se mogu ukratko definirati :

e Strategija - plan za izgradnju i odrzavanje konkurentske prednosti

e Struktura - nac¢in na koji je organizacija ustrojena i tko je kome odgovoran

e Sustav - dnevne aktivnosti i procedure koje zaposlenici primjenjuju da obave zadatke
e ZajedniCke vrijednosti — predstavljaju kljuéne vrijednosti organizacije koje su

sadrzane u organizacijskoj kulturi i radnoj etici
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e Stil — stil upravljanja koji se primjenjuje
e Zaposlenici — djelatnici organizacije i njthove moguénosti

e Kvalifikacije — stvarna znanja i sposobnosti zaposlenika koji rade u organizaciji.

Centralno mjesto u modelu zauzimaju zajednicke vrijednosti (Peters i Waterman, 2015) jer su
one najvaznije za organizaciju i od njih kreu sve promjene. Model je prikladan za
analiziranje trenutnog stanja u organizaciji, kao i za provodenje restrukturiranja ili uvodenje

promjena u organizaciji

McKinsey 7S je sli¢an modelu zvijezde , a klju¢ne su tri tocke za oba navedena modele. Prva
je da razlicite strategije vode do razliCitih struktura. Druga je da su organizacije mnogo vise
od samih struktura te je tre¢a tocka da su svi faktori ovih modela uskladeni te jedan drugoga

podupiru i medusobno jacaju.

2.1.2.2.3. Osvrt na preostale vaznije modele oblikovanja organizacije

Modeli organizacijske arhitekture nastaju krajem 20. stolje¢a zbog sve veceg naglasavanja
potrebe za uskladenosti organizacije, tj. stvaranjem novih organizacija koje su uredene u
cijelosti, sinergija cjelokupne organizacije najvazniji je pojam u modelima organizacijske
arhitekture jer oni obuhvacaju mnogo Siri prostor od podrucja oblikovanja organizacijske
strukture. Prema Mati¢cu (2011) najvaznijih elemenata znacajnijih modela arhitekture
organizacije ima pet. To su redom: strategija, organizacijska struktura, organizacijska kultura,
procesi odnosno zadaci te ljudski potencijali. Te komponente obuhvacaju i neke druge koje su
identificirane u preostalim modelima, posebice komponenta ljudskih potencijala koja
obuhvaca sustav nagradivanja ili organizacijska kultura koja dijelom obuhva¢a komunikacije,
menadzerske prakse i vodstvo te ponaSanje zaposlenika. Uz spomenute modele (McKinsey 7s
i model Zvijezde), najpoznatiji modeli oblikovanja organizacije (Mati¢, 2011, str. 121-125)
su: Leavitt-ov dijamant, dijamant poslovnog sustava, model organizacijske podudarnosti
(kongurencije), uzro€ni model organizacijske transformacije 1 promjene, model
institucionalne arhitekture, model organizacijske arhitekture, model organizacijske
arhitekture, tricordant model te model organizacijske arhitekture. Tri najznacajnija modela

opisana su u nastavku.

Leavitt-ov dijamant ponudio je 1973. novi pristup organizaciji koja se po njemu sastoji od
Cetiri interaktivne komponente: struktura, tehnologija, ljudi i zadaci. Danas se koristi za

efektivno upravljanje organizacijskim promjenama.
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Dijamant poslovnog sustava sastoji se od poslova i struktura, vrijednosti i vjerovanja,
poslovnih procesa te sustava upravljanja i mjerenja kao temeljnih elemenata organizacije.

Njegovi zacetnici su Hammer i Champy koji su ga predstavili 1992. godine.

Nadler-Tushmanov model poslovne kongurencije predstavljen je 1992. Godine te se sastoji
od sljede¢ih komponenti kao temeljnih elemenata organizacije: strategija, formalna

organizacija, neformalna organizacija, poslovni procesi i ljudski potencijali.

2.2. MenadZment znanja

Menadzment znanja je pojam koji oznacava poslovnu filozofiju organizacija koje su
prepoznale znanje kao vazan resurs kojim treba kvalitetno upravljati da bi se maksimalno

iskoristilo u vlastitu korist.

2.2.1. Pojmovno odredenje informacije, podatka, znanja

Da bi se razumjelo znanje kao pojam potrebno je krenuti od definiranja znakova, podataka i

informacija kao sastavnih jedinica znanja.

Prema Al-Laham (2003) znak je najmanja jezi¢na jedinica koja nema svoje znacenje. Znakovi
koji su prema pravilima sloZeni i1 imaju svoje sadrzaj, ali ne nuzno i znacenje, nazivaju se

podaci.

Isti autor podatke jo$ definira i kao sve tiskane, spremljene, vizualne akusti¢ne ili drugog
formata iskoristive indikacije o razli¢itim pojavama ili stvarima. Prilikom razmjene podataka,

posiljatelj 1 primatelj ne moraju se nuzno razumjeti.

Informaciju (Al-Laham, 2003) ¢ine podaci koji su stavljeni u odredeni kontekst i koriste se
za ostvarivanje odredenih ciljeva. Razlikuju se od podataka po tome $to primatelj ima koristi 1

potpuno razumije znacenje koje mu informacija nosi te ju moze upotrijebiti ili obraditi.

Pojedinacne informacije, koje zajedno ¢ine smislenu informacijsku mrezu, kad se stave u
kontekst predstavljaju znanje. Znanje se sastoji od obradenih informacija koje se tijekom
misaonog procesa interpretiraju i medusobno kombiniraju da bi se stvorilo smisleno znanje za
rjeSavanje tekucih pitanja 1 problema. Informacije postaju znanje ako i samo ako obogacuju
akcijski potencijal individualca ili organizacije. Tako se moze smatrati da je znanje situacija
kada individualac ili organizacija nove informacije povezuje s postoje¢com bazom znanja te ju

istovremeno dopunjava. Zbog toga se znanje moze definirati i kao rezultat procesa ucenja.
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Slika 4: Veza izmedu znakova, podataka, informacija i znanja

Izvor: Reh&user/Krcmar 1996a, S.7 dostupno u Al-Laham 2003, str. 29)

Proces stjecanja znanja moZze se gledati kao proces obogac¢ivanja - nacin na koji se razvija i
stjeCe znanje jer prvo se znakovi obogalivaju poredavanjem u podatke pa podaci u

informacije te informacije u znanje. Na slici 4 vidi se pojednostavljeni prikaz ovog procesa.

Obi¢no se znanje dijeli na tacitno i eksplicitno. Tacitno znanje predstavlja neopipljivo,
individualno znanje koje pojedinac ima i karakteristicno je da se teze prenosi. Eksplicitno
znanje je ono koje se lako prenosi, strogo je definirano i nije iskljucivo vezano za pojedinca.
Upravo je tacitno znanje bogatije od eksplicitnog i teze ga je kopirati pa je u fokusu

promatranja menadZmenta znanja.

2.2.2. Tipovi znanja

U literaturi je opceprihvacena podjela znanja na dva osnovna tipa: eksplicitno i implicitno

znanje.
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Eksplicitno znanje je formalizirani oblik znanja koji se moze jednostavno zabiljeziti (bilo u
pisanom ili nekom drugom obliku) i prenijeti. Nije ¢vrsto vezano za jednu osobu i lako je
dostupno svima koji zele uciti. Ovaj oblik je pozeljan u zapadnim zemljama jer se smatra
pogodnim za poslovnu uporabu. Lako se usvaja ili ¢ak nabavlja na trzistu ¢ime je njegova

vrijednost znatno smanjena.

Implicitno, neopipljivo ili tacitno znanje je svojstveno pojedincu i ono se znatno teze prenosi
jer je Cesto nepoznato i pojedincu koji posjeduje to znanje. Ovaj tip znanja naglaSavaju
japanski autori Nonaka i Takeuchi (1991) u svom djelu ,,The Knowledge-Creating company
i upravo je on svojstven japanskoj kulturi i posljedi¢no japanskim tvrtkama. Implicitno znanje
je vrlo teSko prenositi jer ga nije mogucée formalizirati u pisanom ili nekom drugom obliku.
Sadrzava mnogo viSe informacija u odnosu na eksplicitno znanje jer sadrZzava posebne
tehnike, iskustva, navike, kulturu i rutinu obavljanja posla. Duboko je ukorijenjeno u
pojedincu, visoko kontekstualizirano te za poduzece predstavlja veliku stratesku prednost
zbog nemoguénosti imitacije ili prenoSenja u drugu organizaciju. Cesto se za razvoj i
obogacivanje implicitnog znanja koristi neformalna komunikacija te se razumijevanje poruka

gleda kroz ukupan kontekst, a ne samo kroz sadrzaj prenesene poruke.

Nije mogucée odvajati eksplicitno 1 implicitno znanje jer za optimalnu iskoristivost treba
koristiti oba oblika te kroz proces menadZzmenta znanja uspjeSno iskoriStavati jedan i drugi

oblik te obradom transformirati eksplicitno znanje u implicitno i obratno.

2.2.3. Definiranje menadZmenta znanja

Menadzment znanja (knowledge management) je skupina alata i pristupa usmjerenih na
prikupljanje 1 koriStenje te oCuvanje znanja. U danaSnje vrijeme oc€ito je da je jedan od
najvaznijih resursa kojima poduzece moze raspolagati upravo znanje te ono moze sluziti kao
izvor konkurentske prednosti poduzeca. IstraZivanje i primjena menadZmenta znanja je veliko

podrucje koje je slozeno i u neprekidnom razvoju. Vise je definicija menadZzmenta znanja:

Ruggles (1998) definira upravljanje znanjem kao pristup dodavanju ili kreiranju vrijednosti
pomocu aktivnijeg poticanja know-how-a i procjena o njemu, bilo da se on nalazi unutar

organizacij, ili, Sto je Cest slucaj, izvan nje.

Lee i Yang (2000; str. 785) nude definiciju teorije menadZmenta znanja kao pristup i
koriStenje svih informacija unutar institucije, koje omoguéavaju pojedincima primjenu

relevantnih informacija na postojece spoznaje u namjeri stvaranja znanja. Menadzment znanja
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se fokusira na ,,prave stvari (eng. doing right things)“ umjesto ,,pravilnog obavljanja poslova
(eng. doing things right)*, Prema njihovom misljenju, menadzment znanja je okvir unutar

kojega organizacije vide sve svoje procese kao procese znanja.

Singh i Anand (2011) smatraju da je upravljanje znanjem eksplicitno 1 sistemati¢no
upravljanje kljuénim znanjem i procesima njegovog kreiranja, prikupljanja, organiziranja,
difuzije, upotrebe i iskorisStavanja. Ono iziskuje pretvaranje osobnog znanja u organizacijsko,

koje se onda moze Siroko distribuirati i primjenjivati na adekvatan nacin u cijeloj organizaciji.

Mona Ben Chuickha (2016) u svom radu definira menadZment znanja kao proces koji se
sastoji od pet meduzavisnih aktivnosti, koje djeluju kruzno: akvizicija, prijenos, primjena i
stvaranje novih znanja. To se naslanja na rad autora Carlie i Rebentisch koji poimaju da
evoluirajuca priroda znanja zahtjeva da se prilikom svake upotrebe znanje mora transformirati
jer su uvijek novi uvjeti pa nije dovoljno osloniti se na prosla iskustva da bi se zaobisle
barijere znanja koje se pojavljuju u obliku prepreka dijeljenju znanja izmedu individualaca i

grupa individualaca.

Prema Alfirevi¢ N., Garbin Prani¢evi¢ D., Talaja A. (2014) svim definicijama zajednicka je
jedna dodirna tocka- Krajnji cilj svih aktivnosti upravljanja znanjem svodi se na kreiranje
dodatne vrijednosti proizvoda ili usluga, tj. cjelokupnog poduzeca. Svrha je generiranje,
oslobadanje i poticanje individualnog znanja da ono postane upotrebljivo 1 usporedivo s
ostalim organizacijskim resursima. Dakle, menadZment znanja promatran s bilo kojeg
gledista mora sluziti poboljSanju performansi organizacije i porastu njene vrijednosti da bi se
moglo govoriti o procesu koji je uspjeSno implementiran i omogucava razvoj i napredovanje

organizacije iskoriStavanjem znanja kao resursa.

Ova disciplina menadzmenta stara je tek nesSto vise od Cetvrt stoljeca, a koristi se u nekoliko
razli¢itih podrucja pa ju je teSko svrstati u cijelosti u neku od tradicionalnih podjela
menadzmenta. Zbog porasta vaZnosti znanja kao resursa raste 1 interes znanstvenika za ovim

podrucjem pa se ocekuju daljnji razvoj ove discipline.

Iz navedenih definicija i poimanja menadzmenta znanja, najjednostavnije bi bilo definirati
menadzment znanja kao aktivnosti 1 procese koji za cilj imaju iskoristiti postoje¢a znanja
dostupna pojedincima i organizaciji te omoguciti stvaranje novih znanja s ciljem razvijanja

konkurentske prednosti temeljene na znanju.

26



2.2.4. Cimbenici menadZmenta znanja

Cetiri su klju¢na ¢imbenika menadzmenta znanja koja isti¢e Omotaymo (2015): znanje, ljudi,

procesi i tehnologija.

Znanje je osnovni preduvjet menadzmenta znanja jer bez znanja kojim ¢e se upravljati ne bi
postojao menadzment znanja. Prema prethodno spomenutim podjelama, nuzno je razdijeliti
znanje na eksplicitno 1 implicitno. Znanje se opc¢enito podrazumijeva kao prikupljanje 1/ili
izgradnja informacija pa je dostupno u formi teorija, procesa, sustava ili u obliku misljenja,
ideja i analiza. To je kompleksan koncept koji zaokuplja brojne znanstvenike, a u
organizacijama znanje je sadrzano ne samo u dokumentima ili sefovima, ve¢ i u

organizacijskim rutinama, procesima, praksama, normama i kulturi.

Ljudi odnosno zaposlenici predstavljaju drugi faktor o kojem ovisi cjelokupan menadzment
znanja jer su oni ti koji kreiraju proces menadzmenta znanja od pocetka do kraja, u njemu

sudjeluju i provode ga.

Prije svega su ljudi izvor znanja, posebice implicitnog odnosno tacitnog znanja §to predstavlja
vrijedan izvor znanja znac¢ajno bogatiji od eksplicitnog tipa znanja. Upravo se na prijenosu
i/ili konverziji tacitnog oblika znanja temelji menadzment znanja. Stoga je potrebno da su
ljudi Zeljni promjena, spremni uciti, spremni dijeliti svoja znanja 1 spremni raditi u timu jer je
timski rad najce$¢i u organizacijama koje usvajaju menadzment znanja u svoje poslovanje.
Drucker (1999) istice da zaposlenici (ljudi) moraju biti u moguénosti pronaci znanja,
eksperimentirati s njima, uliti iz njih te ¢ak poducavati ostale u procesu inovacije da
promoviraju stvaranje novih znanja. Zakljuno, za uspjeh organizacije nuzno je imati

menadzment znanja koji prepoznaje vaznost ljudskih potencijala.

Procesi, kao treCa komponenta menadzmenta znanja, su definirani kao mehanicke i logicke
upute za obavljanje posla u organizaciji. Oni usmjeravaju poslove u organizaciji i zbog toga
su kriti¢ni za funkcioniranje iste. IzvrSavaju ih strojevi, ljudi ili kombinirano jedni i drugi.
Temeljni zahtjev menadZmenta znanja u podruc¢ju procesa je da razumije radne procese 1 kako
ih mapirati. Time se inputi, outputi, osoblje, rad 1 resursi odredenog procesa mogu lako
opisati. Mapiranje procesa pomaze da se dobije slika o tome Sto se zapravo dogada u
organizaciji i kako se izvrSavaju zadaci. Znanje koje je potrebno za ostvarivanje zadataka tada
moze biti upotrijebljeno i1 potrebna tehnologija ili ljudska intervencija aktivirana da se spoje

potrebe s ciljevima rastu¢e ucinkovitosti u organizaciji.
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Tehnologija kao cetvrti faktor menadzmenta znanja je klju¢ni poticatelj i temeljni element
plana upravljanja znanjem. S razvojem informacijskih i komunikacijskih tehnologija ostvaruje
se menadzment znanja putem raznih tehnoloSkih rjeSenja koja uvelike pomazu procese
pohrane, dijeljenja te istrazivanja znanja. U tome igra veliku ulogu i Internet te razni
komunikacijski programi koji sluZze za komuniciranje na velike udaljenosti. Iako tehnologija
ne moze sama utjecati da organizacija dijeli znanje, to ovisi prvenstveno o ljudima, moze
potpomoc¢i procese menadzmenta znanja, posebice one vezane za razmjenu znanja i
komuniciranje medu timovima. Potrebno je uzeti u obzir da tehnologija kod inicijativa
upravljanja znanjem moZze povecati uspjesnost jer otklanja smanjenu Zelju za dijeljenjem
znanja uzrokovanu: strahom od konflikta, nedostatkom povjerenja, nedostatkom vremena ili
zabrinuto$¢éu za gubitkom statusa ili mo¢i. S druge strane, pretjerana upotreba tehnologije
moze dovesti do otudenja zaposlenika i smanjenja neformalne komunikacije medu njima, a

upravo je taj oblik komuniciranja izuzetno pozeljan za razvoj upravljanja znanjem.

2.2.5. Aktivnosti procesa menadZmenta znanja

Za razumijevanje menadzmenta znanja potrebno je definirati kljune procese koji Cine

menadzment znanja. To su redom usvajanje, dijeljenje, prijenos i preoblikovanje znanja.

Usvajanje ili prikupljanje znanja prva je aktivnost procesa menadzmenta znanja i sastoji se od
razvoja novog ili zamjene postojeéeg sadrzaja u organizacijskoj bazi eksplicitnog ili
implicitnog znanja. Ovaj proces korespondira s fenomenom organizacijskog ucenja koje se
razvija na bazi znanja dostupnog u organizaciji steCenog eksperimentiranjem, imitacijom,
promatranjem 1 istraZivanjem. Zbog toga §to je ovo ucenje ukorijenjeno u kolaborativne
socijalne interakcije , ili individualne kognitivne procese, moguce je da ¢e ostati zarobljeno u
individualcima ili inkorporirano u procese . TraZenje znanja moze biti opisano istrazivanjem
ili akvizicijom znanja.

Istrazivanje znanja (Chouikha 2016) ukljucuje identificiranje znanja koje ¢e izgledno
zadovoljiti potrebu ili pomoci rijesiti problem. Dva su potrebna koraka za ostvarenje ovoga.
Prvi je utvrditi korisne izvore znanja, a drugi je evaluacija tih izvora i odredivanje njihove
relevantnosti za rjeSavanje otkrivenih problema. Ova dva koraka se nadopunjavaju i
preklapaju: istrazivacki prostor i prostor rjeSavanja. Njihov odnos se moze definirati kao
proces evaluacije relevantnosti otkrivenog znanja. Postoje¢e znanje je korisno jedino kad se

iskoristi od strane pojedinca koji ¢e od upotrebe tog znanja stvoriti dodatnu vrijednost. Stoga

28



se moze re¢i da je potraga za znanjem motivirana stvaranjem vrijednosti i vodena

karakteristikama pojedinaca i grupa ukljucenih u akciju.

Prema Chouikha (2016) prijenos je jedan od vaznijih procesa menadZmenta znanja. To se
dogada na viSe razina, izvora ili mjesta: izmedu pojedinaca, izmedu pojedinaca i
organizacija te izmedu organizacija. Ovaj se proces odvija putem neformalnih
komunikacijskih kanala (neformalni sastanci, sastanci uz kavu, sluCajni susreti), osobnih
komunikacijskih kanala (individualno ucenje od ucitelja u grupi), formalnih kanala (sluzbeni
sastanci i obuke) te nepersonalni kanali (upotreba baze podataka). Prijenos znanja je funkcija
tipa znanja koje se prenosi, prirodi izvora i1 primateljima i kontekstu Sirenja, organizacijskoj
kulturi, koja moze biti viSe ili manje orijentirana prema komunikaciji i dijeljenju te

kompenzacijski sustav usmjeren Sirenju znanja.

Sirenje implicithog znanja prepoznato je kao mnogo teZi proces jer prvo zahtijeva
objasnjavanje, odnosno tumacenje, znanja od strane posjednika znanja te ucenje kao drugi
element koji podrazumijeva imitaciju i usvajanje od strane primatelja znanja. lzvor procesa
dijeljenja znanja jos je jedna prepreka Sirenju znanja i vezan je uz identifikaciju i lokalizaciju
znanja unutar organizacija. Integraciji znanja u organizaciji pridonose procesi prijenosa
znanja izmedu pojedinaca 1 grupe organizacijskih aktera. Potrebno je na¢i kompromis izmedu
uvodenja noviteta i koriStenja starih znanja u procesu prijenosa znanja da ne bi staro

pohranjeno znanje postalo prepreka fleksibilnosti i uvodenju promjena.

Primjena znanja je prvi proces koji moZe donijeti poboljSanja u poslovanju organizacije.
Nazalost, uvijek postoji praznina izmedu onoga $to organizacije znaju i Sto rade. Nekoliko je

razloga koji objasnjavaju zasto se steCeno znanje ne primjenjuje:

e Manjak pouzdanosti kod izvora znanja;

e Nedostatak vremena za koriStenje novog znanja (preferira se koritenje provjerenih i
testiranih praksi)

e Averzija prema riziku (prijenos znanja u razliCite situacije koje vodi do povecanja

rizika od pogreske)

Da bi se kvalitetno primijenilo znanje, potrebno je integrirati prikupljena znanja iz razli€itih
izvora $to je kompleksan proces zbog raznolikosti prikupljenih znanja koja se razlikuje ovisno

0 izvorima. Prije svega je potrebno odrediti relevantna znanja koja rjesavaju novonastale
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probleme i raditi s onima koji su nositelji toga znanja da se to znanje iskoristi za napredak
organizacije, $to iziskuje dosta vremena i truda uz angaziranje meduzavisnih grupa koje

sudjeluju u procesu.

Pohrana je potrebna da bi se sacuvalo jednom steCeno znanje na razini pojedinca ili
organizacije. Smisao toga je da omoguc¢i ponovnu upotrebu znanja. Dva su temeljna zadatka:
treba sprijeciti gubitak znanja putem zaboravljanja ili upotrebu pogresnih saznanja. Pojedinci
pohranjuju znanja u svojoj memoriji dok se na razini organizacije radi na oponaSanju ljudske
memorije. Unutar organizacije znanje se distribuira izmedu pojedinaca unutar organizacije.
Nesvjesno ili svjesno, pohrana dovodi do akumulacije znanja koje se Cesto zapisuje U
datotekama ili dokumentima, ukljuceni u zadatke ili materijalizirane u iskustvu pojedinaca ili
profesionalne grupe. PonaSanje pojedinaca i grupa su krucijalni faktori znanja koje se
pohranjuje. Znanje neovisno o tome kako je spremljeno (namjerno ili nenamjerno) je izvor
konkurentske prednosti i moze biti ponovno upotrjebljeno za poboljSanje organizacijske
ucinkovitosti ili smanjiti troSak razvoja, prijenosa i/ili transformacije znanja. Akumulacija

znanja je povezana s krivuljom ucenja.

U uvjetima promjenjive okoline nova znanja mogu potpuno potisnuti saznanja pohranjena u
postojecem ciklusu ¢ineci prepreku inovacijama. S druge strane, u uvjetima stabilne okoline, s
niskom razinom inovacije, znanje moZze postati pasivno i slufajno te zanemariti vazne

¢injenice postajuc¢i neadekvatno ili zaboravljeno.

Prema Chouikha (2016) cetiri ranije spomenute aktivnosti (prikupljanje, pohrana, prijenos i
primjena znanja) radaju novu, petu aktivnost, koja se naziva stvaranje novih znanja. Upravo
stvaranje novih znanja je znaCajan izazov za organiza