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1. UVOD

1.1. Problem istrazivanja

Osnovni ekonomski resurs nije viSe ni kapital, ni rad, niti su prirodni resursi. Osnovni
ekonomski resurs je, i biti ¢e, znanje.

Peter Drucker?

Dugo vremena u ekonomskoj teoriji materijalni i financijski resursi smatrani su glavnim
klju¢em uspjeha nacionalnih ekonomija. Danas, tzv. tradicionalnu ekonomiju kojoj su glavni
izvori strateSke prednosti bili niski troSkovi i diferencijacije fokusiranja, u potpunosti je
zamijenila tzv. ekonomija znanja u kojoj su znanje, inovacije i kvaliteta glavni izvori
konkurentske prednosti (Karaman Aksentijevi¢ et al. 2008).

Promatrano s aspekta poduzeca, danas se sa sigurno$s¢éu moze tvrditi, da u uvjetima
intenziviranja konkurencije, prvenstveno zahvaljujuc¢i ubrzanim globalizacijskim tokovima,
stvaranje konkurentske prednosti nikada nije bilo vaZnije za opstanak na trziStu. Pritom,
znanje se u tom procesu namece kao glavni resurs. Naime, u poduzecu, znanje predstavlja
podlogu za razvoj inovacija koje pak dovode do konkurentske prednosti (Slika 1).
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Slika 1: Uloga znanja u poduzeéu
Izvor: Stefani¢ (2010).

Ako znanje predstavlja najvazniji resurs poduzeca onda poduzeée mora njime adekvatno
upravljati. Cak $tovise, ako upravljanje znanjem moze pridonijeti konkurentskoj prednosti,
podizanju produktivnosti i poveéanju trzi$ne vrijednosti, tada to vise nije izbor nego potreba

(Pula, 2010).

1 Preuzeto iz Bosilj Vuksi¢ et al. (2010).



Upravljanje znanjem ili menadZment znanja (engl. Knowledge Management) relativno je
nov koncept, te se njegovi za¢eci mogu naci sredinom 90-ih godina proslog stolje¢a. Unato¢
relativno mladom konceptu, u literaturi se moze pronaci jako velik broj definicija istog. Tako,
primjerice, Barclay i Murray (1997) definiraju menadzment znanja kao poslovnu aktivnost sa
dva primarna aspekta: (1) tretiranje komponente znanja poslovnih aktivnosti kao eksplicitnog
interesa poslovanja koji se odrazava u strategiji, politici i praksi na svim razinama poduzeca,
te (2) izravnog povezivanja intelektualne imovine poduzeca i pozitivnih poslovnih rezultata.
Nesto novija definicija definira upravljanje znanjem kao ,,proces putem kojeg organizacije
stvaraju vrijednost iz svoje intelektualne imovine, te imovine temeljene na znanju* (Levinson,

navedeno u Spahi¢ et al., 2015).

Karakteristike koncepta upravljanja znanjem mijenjale su se kroz godine, tako da se danas
mogu prepoznati tri faze razvoja koncepta upravljanja znanjem, c¢ije su karakteristike

prezentirane sljede¢im prikazom.2
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Slika 2: Faze u razvoju koncepta upravljanja znanjem i njihove karakteristike
Izvor: Izrada autorice na temelju Spahié et al., (2015).

Zadaca sustava upravljanja znanjem jest omoguciti poduzec¢u primjenu (Pula, 2010):

v’ Istinskog znanja
v Na pravom mijestu,
v U pravo vrijeme,

v U svrhu ostvarenja svojih ciljeva u poslovnom djelovanju.

Proces upravljanja znanjem sve je samo ne lagan, te se brojni problemi pojavljuju tijekom

ovog procesa. Prije svega, da bi se ne¢im adekvatno upravljalo prvo to nesto treba moci jasno

2 Posljednje istrazivanje na ovu temu, iz 2010. godine, provedeno nad hrvatskim poduzeéima, pokazalo je da se
hrvatska poduzeca nalaze u drugoj fazi upravljanja znanjem.



definirati. Definiranje znanja tezi je zadatak nego $to se na prvu mozda moze uciniti. Naime,
kako istice Liebowitz (1999) definicije znanja protezu se od prakti¢nih preko konceptualnih
do filozofskih, od uskih do Sirokih u obuhvatu. Problem nastaje i u poistovjeéivanju znanja s
informacijama i podacima, od strane brojnih autora, a definicije znanja svakako ¢e se

razlikovati ovisno o tome govori li se o individualnom ili organizacijskom znanju.

Nadalje, sami menadzeri poduzeéa nasli su se u jako teskoj poziciji kada su, s upravljanja
materijalnim i opipljivim resursima morali poceti upravljati ne¢im $to nije bas opipljivo ni
vidljivo (Bhatt, 2002). Kona¢no, jedan od najvec¢ih problema u upravljanju znanjem istaknuo
je Bhatt (2002) navodeci kako, za razliku od proizvodnih djelatnosti, aktivnosti povezane sa
znanjem teSko se prate i kontroliraju, zbog ¢injenice da je dio ukupnog znanja poduzeca
internaliziran od strane organizacije, dok je drugi dio internaliziran od strane pojedinca. Ovi
problemi zahtijevaju da se u procesu upravljanja znanjem koristi set ozbiljnih menadZerskih

strategija.

Uobic¢ajeno, upravljanje znanjem sadrzi dva glavna elementa koja se medusobno upotpunjuju:
ljude i informacijsku tehnologiju (Slika 3). Znacaj informacijske tehnologije u procesu
upravljanja znanjem ocituje se u Cinjenici da upravo informacijska tehnologija omogucuje
alate za dobivanje informacija, njihov odabir, analizu, prikupljanje i dijeljenje s drugima, koji

u biti predstavljaju klju¢ne aspekte upravljanja znanjem (Spahic et al., 2015).

Ljudi

Procesi koji
ukljuéuju v/
znanje

L

" Informacijsk
a tehnologija

\ /

-

Slika 3: Elementi upravljanja znanjem
Izvor: Spahié et al., (2015).

Odnos izmedu informacijske tehnologije i upravljanja znanjem i viSe je nego zanimljiv.

Naime, informacijska tehnologija, s jedne strane, smatra se glavnim uzrokom uzdizanja



znanja kao glavnog ekonomskog resursa (Alpeza, 2010), dok s druge strane predstavlja jedan

od najvaznijih ¢imbenika u upravljanju znanjem u poduzec¢ima.

Treba imati na umu i da informacijske tehnologije zahtijevaju (znacajna) ulaganja, te je stoga
1 njima takoder potrebno kvalitetno upravljati kako bi se iznjedrila najve¢a moguca vrijednost
za poslovanje (Muller, 2001). Imaju¢i na umu sve navedeno, postaje jasno da je rije¢ o jako
teSkom zadatku (zadacima) koji se postavlja pred menadzere poduzeéa u suvremenim trzi§nim

uvjetima.

1.2. Predmet istraZivanja

Nakon §to je definiran problem istrazivanja, moguce je definirati predmet ovog istrazivanja.
Predmet ovog istrazivanja jest prouciti koliki se zna¢aj informacijskog tehnologiji pridaje u
hotelima grada Splita s Cetiri 1 pet zvjezdica, u funkciji upravljanja znanjem, te koliko je

uopce prepoznat znacaj informacijskih tehnologija u tom kontekstu.

Predmetno istrazivanje je namjerno usmjereno hotelima zbog nekoliko razloga. Prvo,
hotelijerstvo kao sektor jako je izlozeno razvoju trzista i globalizaciji, te kako isti¢u Crnjar i
Vrtodusi¢ Hrgovi¢ (2013) jedan od najvaznijih ¢imbenika koji ¢e utjecati na konkurentnost u
hotelijerstvu, izmedu ostalih, jest upravljanje znanjem i razvojem ljudskog potencijala radi
poboljsanja kvalitete u svim segmentima. Nadalje, kada su u pitanju hoteli, rije¢ je
prvenstveno o usluznim poduzec¢ima, a kako navodi Muller (2001) informacijske tehnologije
narocito su bitne u usluznim poduzec¢ima ¢iji su glavni proizvodi informacije i usluge, te iznos
ulaganja u informacijske tehnologije u istima iznosi viSe od polovine njihovih investicijskih
budzeta. Kona¢no, namjerno su uzeti bas hoteli s Cetiri 1 pet zvjezdica jer je rije¢ o velikim
hotelskim poduze¢ima za koje se smatra da imaju dovoljno razvijene informacijske sustave,
ili barem razvijenije informacijske sustave u odnosu na mala hotelska poduzec¢a, za donosenje

relevantnih zakljucaka.



1.3. Svrha i cijevi istrazivanja

Diplomski rad sastojati ¢e se od teorijskog i empirijskog dijela. Teorijski dio rada biti ¢e
ve¢im dijelom usmjeren na menadZment znanja, s posebnim naglaskom na informacijske
tehnologije kao jednim od klju¢nih ¢imbenika upravljanja znanjem u poduzeéima. Na ovom
tragu, cilj teorijskog dijela rada biti ¢e, na temelju analize postojece literature koja se bavi

ovom tematikom, dati odgovore na sljedeca pitanja:

1. Sto predstavlja koncept upravljanja znanjem, i zbog ¢ega je bitan?

2. Koji su glavni ¢imbenici upravljanja znanjem u poduze¢ima?

3. Koja je uloga informacijskih tehnologija i pripadaju¢ih alata u procesu upravljanja
znanjem?

4. Koja je uloga ljudske dimenzije u procesu upravljanja znanjem?

Cilj empirijskog istraZivanja rada je dvojak. S jedne strane, cilj je spoznati koliki znacaj se
pridaje informacijskoj tehnologiji u promatranim hotelima, te kako promatrani hoteli

percipiraju ulogu informacijske tehnologije u procesu upravljanja znanjem.

1.4. Istrazivac¢ke hipoteze

Nakon prethodno definiranog problema i predmeta istrazivanja moguce je formirati
istrazivacke hipoteze. U diplomskom radu testirati ¢e tri istrazivacke hipoteze. Prva

istrazivacka hipoteza koja ¢e se testirati glasi:

H1: Hoteli grada Splita s Cetiri i pet zvjezdica nalaze se u trecoj fazi zrelosti upravljanja
Znanjem.

Empirijsko istrazivanje ovog rada biti ¢e naslonjeno na prethodna istrazivanja, provedena nad
hrvatskim poduze¢ima, a koja su obradivala ovu tematiku. S obzirom da je empirijsko
istrazivanje Vidovi¢ (2007) pokazalo da su se hrvatska poduzeéa tada nalazila u prvoj fazi
upravljanja znanjem, te da je istrazivanje Milanovi¢ (2010) pokazalo da su se hrvatska

poduzeca nalazila u drugoj fazi upravljanja znanjem, logi¢no je pretpostavljati da se danas,

sedam godina nakon provedenih istrazivanja, promatrana poduzeca nalaze u trecoj fazi

upravljanja znanjem.



Druga istrazivacka hipoteza koja ¢e se testirati glasi:

H2: Informacijske tehnologije, uz organizacijsku kulturu i ljudsku dimenziju, predstavljaju
Jjednako vazan cimbenik u upravljanju znanjem u hotelima grada Splita s Cetiri i pet zvjezdica.
Druga istrazivacka hipoteza povezana je s prvom istrazivackom hipotezom. Naime, ako su
hoteli u gradu Splitu zaista u trecoj fazi upravljanja znanjem to znaci da isti vode jednaku,

optimalnu, brigu o svim ¢imbenicima koji utje¢u na uspjesnost upravljanja znanjem.

Konacno, tre¢a istrazivacka hipoteza, koja ¢e se testirati u diplomskom radu, glasi:

H3: Postoji statisticki znacajna veza izmedu razine zrelosti upravljanja znanjem i primjene
informacijskih tehnologija u hotelskim poduzeéima s Cetiri i pet zvjezdica na podrucju grada

Splita.

1.5. Metode rada

Diplomski rad sastojati ¢e se od teorijskog i empirijskog dijela, te ¢e se razli¢ite metode
koristiti pri izradi istih. Teorijski dio rada bazirati ¢e se na proucavanju i analizi postojece
literature 0 tematici upravljanja znanjem i informacijskim tehnologijama kao ¢imbeniku
upravljanja znanjem. Znanstvene metode koje ¢e se koristiti za izradu ovog dijela rada su

sljedece (Zelenika, 2011):

1. Metoda deskripcije - Postupak jednostavnog opisivanja ili o¢itavanja ¢injenica, procesa i
predmeta u prirodi i drustvu, te njihovih empirijskih potvrdivanja odnosa i veza, ali bez
znanstvenog tumacenja 1 objasnjavanja.

2. Metoda kompilacije — Postupak preuzimanja rezultata znanstveno-istrazivackog rada,
odnosno tudih opaZanja, stavova i zakljucaka.

3. Metoda klasifikacije - Podjela opéega pojma na posebne, u okviru opsega pojma.

4. Metoda indukcije i dedukcije - Shvacanje i donoSenje zaklju¢aka o pojedinim dijelovima
cjeline na osnovu razumijevanja cjeline, te donoSenje zakljucaka o cjelini na osnovu
razumijevanja pojedinih njenih dijelova.

5. Metoda komparacije — Metoda koja podrazumijeva usporedivanje Cinjenica.

U empirijskom dijelu rada koristiti ¢e se anketni upitnik koji ¢e se konceptualno podijeliti na

tri dijela. Prvi dio anketnog upitnika sadrzavati ¢e pitanja koja ¢e se odnositi na razna



obiljeZja ispitanika (zaposlenika) u hotelima. Drugi dio upitnika sadrzavati ¢e pitanja koja Ce
dati uvid u upravljanje znanjem u hotelima, dok ¢e tre¢i dio sadrzavati pitanja vezana za
koriStenje informacijske tehnologije. Struktura upitnika kod posljednja dva dijela temeljiti ¢e
se prethodnim istraZivanjima na ovu temu.® Statistika obrada podataka dobivenih anketom

ukljucivati ¢e deskriptivnu i inferencijalnu statistiku.

1.6. Struktura diplomskoga rada

Diplomski rad sastojati ¢e se od teorijskog i empirijskog dijela, te ¢e biti podijeljen na ukupno

pet tematski zaokruzenih jedinica.

Prvi dio rada biti ¢e uvodni, u kojem se objasniti problem i predmet istraZivanja, navesti
ciljevi istrazivanja, istraZzivacke hipoteze i1 metode koriStene pri istrazivanju rada. Ovaj dio

zavrs$iti ¢e uvidom u strukturu cijelog rada.

Drugi dio rada biti ¢e teorijski dio, te ¢e u potpunosti biti posveéen konceptu upravljanja
znanjem. U ovom dijelu ¢e se objasniti pojam, razlozi nastanka, faze i ¢imbenici koji utjecu
na upravljanje znanjem. Takoder ¢e se navesti i objasniti alati i na¢ini mjerenja upravljanja
znanjem u poduzeéima. Ovaj dio zavrSiti ¢e pregledom menadzerskih strategija u

menadzmentu znanja.

Tre¢i dio rada takoder ¢e biti teorijski dio, te ¢e u potpunosti biti posvecen informacijskim
tehnologijama. Nakon uvida u sam pojam i znacaj informacijskih tehnologija, obraditi ¢e se
informacijske tehnologije kao kljucan ¢imbenik upravljanja znanjem. Poseban naglasak staviti
¢e se na primjenu informacijskih tehnologija u hotelskom poslovanju. Ovaj dio rada zavrsiti
¢e pregledom dosadasnjih istrazivanja o informacijskim tehnologijama u funkciji upravljanja

znanjem u poduzecima.

Cetvrti dio rada biti ¢e empirijski dio. U ovom dijelu rada opisat ¢e se metodologija koristena
pri istraZivanju, te ¢e se grafiki obraditi rezultati dobiveni anketom. Nakon toga Ce se testirati
prvotno postavljenje istrazivacke hipoteze. Ovaj dio zavrsiti ¢e usporedbom dobivenih

rezultata s prethodno postavljenim istrazivackim hipotezama.

Peti dio rada sadrzavati ¢e zakljucna razmatranja.

¥ Rijet je o sljede¢im istrazivanjima: Raula et al. (2008) i Milanovi¢ (2010).



2. UPRAVLJANJE ZNANJEM

2.1. Definiranje i pojmovno odredivanje menadZmenta znanja

Evolucijom ekonomije iz upravljane prema poduzetni¢koj ekonomiji, koja se takoder naziva i
ekonomija temeljena na znanju, jedan od temeljnih resursa na kojem se temelji poslovanje
poduzeca upravo je znanje. Znanje je pokreta¢ efikasnosti i efektivnost suvremenoga
poduzeca (Rupci¢ et al., 2012). Mnogi su prepoznali kako je znanje jedini vazan resurs u
suvremenoj ekonomiji znanja. Medutim znanje nije jednostavan koncept ve¢ fluidni miks
uokvirenih iskustava, vrijednosti, kontekstualnih informacija i stru¢nih uvida koji ¢ine okvir
za ocjenjivanje i inkorporiranje novih iskustava i informacija. Ono potjece 1 primjenjuje se u

umu znalaca (Pula, 2010).

Kao disciplina koncept upravljanja znanjem javlja se od 1995. godine kada se toj problematici
posvecuju sveuciliSta, ali 1 poduzeéa koja upravljanje znanjem smatraju dijelom odjela
informacijske tehnologije ili upravljanja ljudskim potencijalima, Cesto uz izravnu vezu s
najviSim menadzmentom. Intenzitet istrazivanja samoga koncepta s vremenom raste,
ponajvise zbog Cinjenice da mnoga poduzeca niti ne znaju s kojim znanjem raspolazu te ga
koriste na nedovoljno ucinkovit nacin. Tako prema jednom istrazivanju prosjecno poduzece

koristi tek 20% znanja koje mu je dostupno (Beijerse, navedeno u Rupéié i Zic, 2012).

Znanje predstavlja slozen koncept o kojem ve¢ desetljeCima raspravljaju akademici,
menadzeri, analiticari 1 filozofi te postoje brojne definicije znanja. Neosporno je stajaliSte da
je znanje nematerijalnih resurs koji se moZze skupljati, skladistiti 1 prenositi kroz razlicite

medije te prikazivati na mnogo nacina uz razli¢ite tehnike i sredstva.

Upravljanje znanjem (eng. Knowledge Management) je koncept sustavnog prikupljanja,
organiziranja, pohranjivanja i dijeljenja znanja u svrhu postizanja ciljeva organizacije.
prikupljanja,organiziranja, pohranjivanja i dijeljenja znanja u svrhu postizanja ciljeva
organizacije. Upravljanje znanjem se bavi procesima stvaranja ili prepoznavanja znanja,
njegova prikupljanja i primjene u vrhu ostvarenja krajnjih ciljeva organizacije te pronalaZzenja
najboljih nacina odrzanja, adaptacije bi kompetitivnosti organizacije u uvjetima stalnih

promjena (Bosilj Vuksic et al., 2010).
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To je ,ciklicki sustav koji omogucuje organizaciji da ucinkovito ispuni svoje ciljeve
zahvaljujuci sposobnosti pretvaranja preSutnog i eksplicitnog znanja u navike, bolje planiranje

i provedbu” (Estacio, navedeno u Mazur et al., 2014).

Hibbard, kako je navedeno u radu Pule (2010), definira upravljanje znanjem kao proces
trazenja, organiziranja i koriStenja odabranih podataka i iskustava, bilo da se nalaze u
formalnom obliku, ili skriveni u glavama ljudi s namjerom da se primjene tamo gdje mogu

pomoci u rjeSavanju problema.

Seiner definira upravljanje znanjem kao ,koncept prema kojem poduzecée prikuplja,
organizira, dijeli 1 analizira znanje pojedinaca i skupina diljem organizacije na nacine na koje

ono izravno utjece na uspjesnost poslovanja“ (Seiner, navedeno u Mazur et al., 2014).

Iako postoji viSe definicija upravljanja znanjem, sve govore o0 potrebi povezivanja osoba koje
traze znanje s izvorom znanja. Tehnoloski gledano, sustavi za upravljanje znanjem
omogucuju zaposlenicima stvaranje, prikupljanje, odabir,strukturiranje, oblikovanje,
distribuciju, pretrazivanje i primjenu znanja, s ciljem povecanja organizacijske ucinkovitosti

(Bosilj Vuksic et al., 2010).

Prvi korak u razumijevanju pojma upravljanja znanjem jest razlikovati ga od podataka i
informacija. Znanje nisu ni podaci ni informacije. Ipak, bez njih znanje ne moze postojati

(Saaristo, navedeno u Mazur et al., 2014).
Komponente znanja su podaci i informacije.

Podaci predstavljaju skup diskretnih, nepristranih ¢injenica o dogadaju ili procesu. Oni sami
po sebi ne kazuju niSta o svojoj svrhovitosti i vaznosti. Medutim imaju temeljnu ulogu u

organizaciji, uglavnom zbog toga §to predstavljaju temelj za stvaranje informacija.

Informacija je skup podataka sa znacenjem. Informacija postaje znanje samo kada je
primjenjena. One daju naslutiti promjenu nacina percepcije neCeg te imaju utjecaj na

ponasanje osobe koja ih prima. Podaci postanu informacija kada im primatelj da vrijednost.

Znanje proizlazi iz informacija na isti nac¢in na koji informacije proizlaze iz podataka.
Informacija, da bi postala znanje mora se transformirati promisljanjem, usporedivanjem,
povezivanjem 1 vezom uzroka i posljedice. Jedan od razloga zaSto je znanje vaznije od

podataka i informacija je njegova mogucnost da potice na djelovanje. Znanje proizlazi iz
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iskustva, spoznaja iz proslosti na ¢ijim se temeljima mogu promatrati novi dogadaji i situacije

(Pula, 2010).

Alavi i Leidner, u knjizi Alfirevica et al. (2014), zakljuuju da se u uspostavljanju
medusobnih odnosa izmedu podataka, informacija i znanja, najces¢e uspostavlja hijerarhijski
odnos. Podaci su na dnu, a znanje na vrhu hijerarhije. Taj se nacin razmisljanja moze lako
izokrenuti, s obzirom da je znanje ujedno i preduvjet za prikupljanje te obradu podataka,

odnosno formiranje i koristenje informacija.

Alfirevi¢ et al. (2014) navodi da znanje ,ipak, predstavlja ,.korak naprijed“ u odnosu na
informaciju jer ukljucuje koriStenje individualnih kompetencija za procjenu korisnosti

informacije u danoj situaciji.

Zaklju¢no je tesko reci Sto je zapravo znanje, s obzirom da se radi o konstruktu s vise
dimenzija, koje se medusobno ne isklju¢uju. Ono se moze protumaciti kao rezultat drustvenog
procesa, u kojem pojedinci ispituju svoja prethodna uvjerenja, iskustva i vrijednosti u svjetlu

novih saznanja i donose zakljucak o istini koja je i sama relativna (Alfirevic et al. 2014).

2.2. Vrste znanja

Postoje brojni pokusaji za izradu odgovaraju¢ih podjela vrsta znanja. Jedna od najpopularnijih
podjela je ona u kojoj se znanje dijeli na eksplicitno i tacitno (implicitno).* Takvu podjelu su
popularizirali japanski teoretic¢ari Ikujiro Nonaka i Hirotaka Takeuchi u svojoj poznatoj knjizi

,,The Knowledge-Creating Company* (Alfirevic, 2014).

Implicitno (tacitno) znanje tzv. ,skriveno znanje“ predstavlja neizreCeno, intuitivno,
iskustveno i prakti¢no znanje koje ljudi imaju u svojim glavama. To je vrsta znanja povezana
s osobnim iskustvima i vrijednostima. Implicitno znanje tesko je dostupno i nemoguce je da
se pohrani u neki dokument ili bazu podataka. Cilj svakog sustava bi trebao biti prikupljanje
Sto je viSe moguce znanja zaposlenika jer ukoliko to znanje zaposlenici imaju, a ne koristi se,
ono ne donosi nikakvu korist. Implicitno znanje zahtjeva veliki stupanj kontakta i povjerenja

izmedu ljudi kako bi se omogucilo njegovo prenosenje. Taj prijenos se najceSée ostvaruje

* Dolazi od lat.rijeci ,,taceo® §to znaci Sutiti
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neformalnim putevima (Crnjar, 2005). Alfirevi¢ (2014) naglasava da je upravo tesko
imitiranje 1 transfer takvog znanja u drugu organizaciju potencijalna strateska prednost, s
obzirom da se formalizirano znanje lako usvaja ili nabavlja na trziS§tu. U okviru poduzeca
Cesto se zanemaruje vrijednost implicitnoga znanja u smislu spoznaja, uvida, intuicije,

metafora,analogija itd. (Nonaka i Takeuchi, navedeno u Rup¢ié i Zic, 2012).

Eksplicitno znanje je formalizirano znanje. Tu vrstu znanja moguce je ponoviti ili mu je
moguce dati neki formalni oblik koji omogucéava njegovu prenosivost i opée razumijevanje.
Takvo znanje je relativno jednostavno prikupiti i pohraniti za buduce koriStenje. Za razliku od
implicitnog znanja, eksplicitno znanje se dijeli izmedu ljudi s visokim stupnjem pouzdanosti
(Crnjar, 2005). Jednostavno ga je dijeliti putem uobiGajenih oblika komunikacijske i
informacijske tehnologije (Mazur et al., 2014). U svom radu Hajdi¢ (2015) ga definira kao
objektivno i racionalno znanje koje se moze izraziti rijeCima, recenicama, brojevima ili

formulama, neovisno o svom kontekstu, a otkriva se procesom komuniciranja.

Postoji ¢itav niz modela koji objas$njavaju stvaranje znanja putem interakcije implicitnog i
eksplicitnog oblika znanja, a jedan od najpoznatijih je tzv. ,spirala znanja*“ koju su
okarakterizirali Nonaka i suradnici (Crnjar, 2005). Oni u nizu svojih dijela zastupaju tezu da
se znanje stvara i povecava kroz stalne transformacije iz jednog u drugi oblik, u drustvenom

prostoru koji tradicionalno nazivaju ,,ba“ (Alfirevi¢, 2014).

Tiho znanje je najvaznije 1 uspjeh organizacije ovisi o njegovom dijeljenju. Stoga je potrebno
stvoriti neke oblike komunikacije. Stvaranje znanja je, prema spiralnom modelu, proces
pretvaranja skrivenog znanja u formalno znanje. Stovie, svi bi zaposlenici trebali biti
ukljuceni u to, a posebno menadZeri. Svaka osoba ima razli¢itu ulogu u tom procesu, ali svi
rade zajedno kako bi postigli zajednicki cilj. Japanci objasnjavaju da je znanje stvoreno
pomocu ukazivanja zaposlenicima na problem, kako bi oni iskoristili svoje vjestine i iskustva
u njihovom rjesavanju. Ukoliko je problem slozen, trebao bi se podijeliti, pojednostavniti, a

zaposlenici se trebaju potaknuti na trazenje rjeSenja (Mazur et al., 2014).
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Na slici 4. prikazani su na¢ini na koje implicitno i eksplicitno znanje dolaze u interakciju s

ciljem stvaranja znanja u organizaciji.

Dijeljene i stvaranje

direktno iskustvo

imphcitnog znanja kroz

Antikulacija implicitnog
znanja kroz dijalog @
razmidljanje

SOCIALIZACUA

Implicitno znanja
GD \\ 7

EKSTERNALIZACIJA

Implicitno znanja

INTERNALIZACIJA

KOMBINACHA

)

Ekspliciino znanja

s N

% / Eksplicitno znanja \ <:g

Sistematiziranje i
koridtenje cksplicitnog
znanja 1 informacija

Ulenje i styccanic novog
implicitnog znanja iz
praksc

SLIKA 4: SECI procesi
IZVOR:Crnjar (2005).

Transformacije oblika znanja provode se na Cetiri nacina, kroz tzv. SECI proces, nazvan po
oblika

eksternalizacijom, kombinacijom i internalizacijom (Alfirevi¢, 2014).

poCetnim  slovima Cetirjju mogucih  promjena znanja:  socijalizacijom,

Socijalizacija ukljuéuje transfer implicitnog znanja od jednog zaposlenika na drugog (Crnjar,
2005). Nonako et al., kako je navedeno u radu Alfirevica (2014), govore da se to najcesce
odvija putem zajednickih radnih i drustvenih iskustava. Znanje se transferira radom u
rjeSavanju prakti¢nih zadataka, imitacijom i opservacijom (Marki¢, 2016). Najbolji primjer je
trening novog zaposlenika gdje mentor prenosi svoja znanja i iskustva zaposleniku koji

promatranjem, imitacijom i sl. ta znanja usvaja.

Eksternalizacija pretvara implicitno u eksplicitno znanje. Alfirevi¢ (2014) navodi da se
procesom stvaranja eksplicitnog iz tacitnog znanja omogucuje njegova podjela i ucinkovitije
koristenje. Jedan od nacina prijenosa znanja je da zaposlenik govori s ostalima o svom
implicitnom znanju. Kroz razgovor i dijalog zaposlenici dijele svoja vjerovanja, iskustva a

putem razmjena ideja dobivaju i povratnu informaciju od ostalih kolega. (Crnjar, 2005).
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Eksternalizacija je klju¢ni nain u procesu kreiranja znanja, jer stvara nove, eksplicitne
pojmove iz tacitnog znanja, najceS¢e koriste¢i se metaforom, usporedbom ili modelom

(Hajdié, 2015).

Kombinacijom dolazi do transfera eksplicitnog znanja u novo eksplicitno znanje. Eksplicitno
znanje, kao §to je ve¢ spomenuto, moze se pohraniti u bazama podataka, dokumentima i sl.
$to omogucuje jednostavno dijeljene medu zaposlenicima. U ovom transferu vaznu ulogu ima
informacijska tehnologija. Najces¢i oblik je transfer putem kompjutera ¢ime se ostvaruje

stvaranje znanje u razli¢itim grupama u poduzeéu (Crnjar, 2005).

Internalizacija je personalizacija i gradnja eksplicitnog znanja u vlastiti na¢in ponaSanja i
rada u odredenoj organizaciji (Alfirevi¢, 2014). To je zapravo konverzija eksplicitnog u
tacitno znanje. Uz to se usko veZe uz pojam "ucenja kroz djelovanje" kada se iskustva steCena
kroz socijalizaciju, eksternalizaciju i kombinaciju individualiziraju u tacithom znanju
zaposlenika. Sistematska dokumentiranost eksplicitnog znanja pogoduje internalizaciji znanja
i obogadivanju iskustva pojedinca, a takoder i omogucéuje prijenos eksplicitnog znanja
drugima, pomazu¢i im da indirektno iskuse tuda iskustva. UspjesSna internalizacija smanjuje
potrebu za formalnom kontrolom i koordinacijom pojedinca, osposobljavaju¢i ga ujedno za
ulogu mentora u procesu stvaranja znanja socijalizacijom novih ¢lanova (Alfirevi¢, navedeno
u Hajdi¢, 2015).

Jo§ jednu zanimljivu podjelu znanja u organizaciji predloZio je J. B. Quinn i njegove kolege

(Crnjar, 2005). Oni predlazu slijedeéu tipologiju znanja prema svrsi i upotrebi (Hajdi¢, 2015):

Know-what (znati-§to) - Ovo je osnovna faza u kojoj organizacija uz pomo¢ nekog oblika
racunalne tehnologije prikuplja, objedinjuje i pohranjuje kognitivni oblik znanja. Jednostavno
re¢eno, samo zna Sto zna, $to ne znaci da zna kada i kako primijeniti takvo znanje kako bi

rijesila problem.

Know-how (znati-kako) - Predstavlja sposobnost prevodenja knjiskog znanja u realne
rezultate. U ovoj fazi zna kad upotrijebiti koje znanje za rjeSavanje stvarnih, kompleksnih

problema.

Know-why (znati-zasto) — Ovo je korak dalje od know-how faze u kojoj organizacija moze
koristiti poznata pravila i dobro ih primjenjivati. Uz to, posjeduje dubinsko znanje
kompleksnih uzro¢no-posljedi¢nih odnosa koji su im u podlozi. Ovo znanje omogucuje

pojedincima da naprave korak dalje od know-how faze i kreiraju izvanredan utjecaj
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koriStenjem znanja, kroz sposobnost nosenja s nepoznatim interakcijama i nedozivljenim

situacijama.

Care-why (mariti-zasto) — Predstavlja samo-motiviraju¢u kreativnost koja postoji u

organizaciji. Ovo je jedini nivo znanja kojeg sustav upravljanja znanjem ne moze podrzavati.

2.3. Proces upravljanja znanjem

Proces upravljanja znanjem sastoji se od niza aktivnosti i prakse kojim se identificira,
stvara,predstavlja i distribuira znanje za koristenje ili ucenje. Razvoj procesa upravljanja
Znanjem moze se povezati s dvije suStinske promjene u poslovanju: primjenom strategije
downsizinga® te tehnoloskim napretkom (DiMattia i Oder, navedeno u Rupéi¢ i Zic, 2012).
Primjenom strategije downsizinga, odnosno zbog njene prakticne implikacije , otpustanja
zaposlenika doSlo je do gubitka vaznoga prethodno akumuliranog znanja pa je stoga bilo
potrebno kreirati mehanizme skladiStenja 1 zadrZavanja znanja zaposlenika kako bi se ono
moglo koristiti u budu¢em poslovanju. Bez tehnoloskoga napretka bilo bi nemoguce efikasno
oblikovati i koristiti kompleksan i opsezan sustav informacija, odnosno znanja (Forbes,

navedeno u Rupéié¢ i Zic, 2012).

Proces upravljanja znanjem obuhvaca upravljanje znanjem zaposlenika, kupaca i organizacije
1 njegovu primjenu zbog stvaranja dodane vrijednosti i jaanja konkurentske prednosti na

trzistu (Rupéié i Zic, 2012).

Kod upravljanja znanjem kao znanstvenoj disciplini, dijeljenje i stvaranje znanja su temelj
upravljanja znanjem. Pa ipak, posljednjih godina se djelovanje upravljanja znanjem
izdiferenciralo. U skladu s time, Azijska organizacije za produktivnost predlaze pet razlicitih

procesa znanja (Mazur et al., 2015):

1. Identificiranje znanja — znaci da se znanje mora utvrditi. Znanje postoji u svojoj prvoj fazi
kao tacitno znanje tj. kao znanje koje ljudi imaju u svojoj glavi. U prvoj fazi, to je znanje

potrebno utvrditi. To isto tako ukljucuje opéu analizu postojeceg i trazenog znanja.

® Smanjivanje opsega poslovanja ili ,,downsizing® koji esto uklju¢uje i (ve¢a) otpustanja alat je Siroke upotrebe
kojime se nastoji smanjiti troSkove i posti¢i operativna efikasnost.
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2. Stvaranje znanja — nakon §to je znanje identificirano, potrebno je stvoriti znanje kao
trazeno znanje. Proces stvaranja podrazumijeva pretvaranje tacithog znanja u implicitno
znanje. Implicitno znanje je znanje koje jo$ uvijek nije opipljivo, ali bi moglo biti eksplicitno

(Koenig, navedeno u Mazur et al., 2015).

3. Pohranjivanje znanja — pohranjivanjem se implicitno znanje pretvara u eksplicitno.
Eksplicitno znanje znaci da je ono postavljeno u opipljivom obliku i pohranjeno na odredeni

nadin.

4. Dijeljenje znanja — nakon procesa identificiranja, implicitno i eksplicitno znanje je

potrebno podijeliti.

5. Primjena znanja — i na kraju, znanje je potrebno primijeniti. To podrazumijeva primjenu

pravog znanja za pravi zadatak na pravom mjestu u pravo vrijeme.

Ti su procesi obi¢no uzastopni. Drugim rije¢ima, prethodni proces mora biti zavrSen kako bi
se moglo prije¢i na sljede¢i. Na primjer, neutvrdeno znanje se ne moze pohraniti niti se

nepodijeljeno znanje moze primijeniti u Sirim okvirima (Mazur et al., 2015).

Potocki , kako je navedeno u Mazur et al. (2015), objasnjava tzv. procesni model. Prema
tom modelu, upravljanje znanjem je skup procesa koji omoguéuju stvaranje, Sirenje

i koriStenje znanja u cilju ostvarenja organizacijskih ciljeva.
Postoje tri glavne faze upravljanja znanjem u ovom modelu, a to su:

1. Stjecanje znanja (stvaranje znanja) — interno (razvoj vjeStina zaposlenika) ili eksterno
(podugovaranje). Opcenito, poduzece treba koristiti eksterno stjecanje znanja samo kada su
njegovi resursi slabi i nisu obecavajuéi. Ipak, znanje postignuto na takav nacin nije
jedinstveno niti zasti¢eno, jer organizacija koja nam ga je prodala moze isto tako prodati 1
nekom drugom. Upravo zbog tog razloga je najpozeljniji naCin unaprjedenje vjeStina

zaposlenika.

2. Dijeljenje znanja — odnosi se na dijeljenje i Sirenje znanja unutar i izvan organizacije.
Naravno, prije svega treba kodificirati znanje daju¢i mu odgovaraju¢i oblik. Ne samo
zaposlenici odredenog poduzeca, ve¢ i1 dionicari 1 sve zainteresirane strane, kao $to su:
studenti, Skole, vladine agencije i banke vezane uz odredenu granu trebaju imati pristup. Kada

ti sudionici dijele znanje, razina njihovog osobnog intelektualnog kapitala se povecava.
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3. Pretvorba znanja u odluke — taj proces zahtijeva dobar sustav motivacije za zaposlenike
(poticanje inovativnih aktivnosti) i postupke odluc¢ivanja (kompetentne osobe trebaju biti

ukljucene u to).

pretvorba
znanja
u odluke

stjecanje EELE

znanja znanja

Slika 5: Faze u procesnom modelu
IZVOR: Mazur et al., (2015.)

Neki autori (Probst et al., kako je navedeno u Hajdi¢, 2015) isti¢u ¢ak osam temeljnih procesa
upravljanja znanjem; identifikaciju, prikupljanje, razvoj, razmjenu, koristenje, ouvanje i
ocjenu znanja i odredivanje njihovih ciljeva. Beckman, kako isti¢e Hajdi¢ (2015), predlaze
sli¢an proces upravljanja znanjem u osam stupnjeva: prikupi, selektiraj, pohrani, dijeli,

primijeni, kreiraj, prodaj.

lako procesi upravljanja znanjem variraju ovisno o autoru, ipak su identificirana Cetiri
generiCka procesa upravljanja znanjem: generiranje (stvaranje) znanja, kodificiranje (pohrana)
znanja, transfer (distribucija) znanja te aplikacija (upotreba) znanja (Davenport i Prusak,
navedeno u Hajdi¢, 2015).

Generiranje znanja odnosi se na sve aktivnosti koje povecavaju zalihu individualnog ili
organizacijskog znanja. Postoji pet nafina generiranja znanja: akvizicija odnosno pribavljanje
(individualno i grupno ucenje,angaZiranje strunjaka,benchmarking® formalna edukacija itd.),
izdvajanje resursa (osnivanje odjela za istrazivanje i1 razvoj, razvoj informacijske tehnologije,
baze znanja i sl. s ciljem generiranja novog znanja), fuzija (pojedinci i grupe okupe se oko
rada na nekom zadatku te na taj nac¢in dolazi do ,,prelijevanja znanja“, §to dovodi do kreiranja

novog znanja), adaptacija tj. prilagodba znanja (dogada se kada se organizacija prilagodava na

® “Benchmarking” predstavlja noviju metodu u rukama menadzmenta koja stavlja naglasak na prepoznavanje
unutarnjih snaga i slabost te na spoznaju konkurentnih prednosti vode¢ih konkurenata. Tom metodom se uci
kako poboljsati poslovne aktivnosti, procese i upravljanje poduzeéem.
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nove uvjete u eksternoj okolini §to dovodi do generiranja novog eksplicitnog znanja, a kod
zaposlenika i tacitnog), stvaranje mreza znanja (povezivanjem ljudi koji dijele iste interese i
radne zadatke takoder se kreira novo znanje, odvija se ne samo unutar organizacije nego i u
interakciji s vanjskim grupama ili pojedincima, u to spada i izgradnja drustvenih mreza) (Lee i

Yang, navedeno u Hajdi¢, 2014).

Kodificiranje (pohrana) znanja je proces koji organizacija treba prepoznati u ranoj fazi, a
odnosi se na proces transformiranja tacitnog znanja u eksplicitno. Primjena znanja je otezana
ukoliko znanje nije primjereno kodificirano i1 pohranjeno, S§to nakraju vodi smanjenu
efikasnosti. Kodificiranje tacitnog znanja je usmjereno na lociranje osobe koja znanje
posjeduje te upucivanje osobe kojoj je znanje potrebno na nju i poticanje njihove interakcije.
Kodificiranje eksplicitnog znanja lako se provodi kreiranjem prirucnika, dokumentacije,
sustava kvalitete, intraneta, baze podataka itd. Pravilno kodificiranje omogucava jednostavno

pristupanje znanju i pridonosi generiranju novog znanja (Choo, navedeno u Hajdi¢, 2014).

Transfer (distribucija) znanja je proces u kojem se znanje prenosi putem medusobne
komunikacije zaposlenika ili nekim drugim nacinom kolektivne komunikacije kao npr. kroz
djelovanje u raznim projektnim timovima ili tijekom ucenja u grupama. Ostali nacini koji
omogucuju transfer i distribuciju znanja su i kreirani dokumenti, procedure, mediji za pohranu
(baze podataka,priru¢nici,dokumentacija), interni komunikacijski kanali poput intraneta,
internih zapisa te iskomunicirani klju¢ni dokumenti poput vizije,misije itd. Transfer znanja se
odvija i putem formalnih inicijativa kao $to su poducavanje i mentoriranje od zaposlenika ili

struénjaka (Morris i Empson, navedeno u Hajdi¢, 2014).

Aplikacija (primjena) znanja je krajnja faza upravljanja znanjem. Cjelokupno prikupljeno,
pohranjeno 1 distribuirano znanje koristi se u poslovnom procesu Sto povecava efikasnost
organizacije i poti¢e njenu konkurentsku prednost. Ako se pravilno ne Koristi, znanje je
besmisleno. Ipak, to ne znaci da su sve prethodne faze uzaludne. Prikupljeno, pohranjeno i
transferirano znanje moze posluziti za ponovnu primjenu nakon neuspjelog pokusaja ili u

nekoj novoj situaciji (Hajdi¢, 2014).

Svrha procesa upravljanja znanjem je uciniti poduzece Sto inteligentnijim, traziti alternativne
nacine stjecanja i1 koriStenja znanja te tako osigurati dugoroc¢nu izdrzivost (Rupci¢ i Zic,

2012).

19



U Fraunhoferovom modelu koji se u Europi koristi kao standardni model prikazani su procesi

u kruznom tijeku upravljanja znanjem (Mertinis et al., navedeno u Hajdi¢ 2015).

organizacija 1uloge

Rukovoedenje

Organizaclska
o i Ljudskl

resurs|

Informacijska
tehnelogija

Slika 6: Referentni model upravljanja znanjem
IZVOR: Hajdié (2015).

Ovaj referentni model ima tri razine.

Prva razina koja je ujedno 1 kljucni cilj obuhvaca poslovne aktivnosti koje stvaraju dodanu
vrijednost’. Druga razina su ve¢ navedene klju¢ne faze (generiranje, pohrana, distribucija,
upotreba znanja). Upravljanje znanjem, kroz svoje faze, treba djelovati kao jedinstven i
cjelovit proces. Treca razina sastoji se od svih aktivnosti, tehnika, preduvjeta, infrastrukture.
To su svi potrebni organizacijski mehanizmi koji sustavno stvaraju preduvjete i pomazu

provodenju kruznog procesa upravljanja znanjem u organizaciji.

Mertinis et al., kako je navedeno u Hajdi¢ (2015), je proveo opsezno istraZivanje na najboljim
europskim poduze¢ima. U tom istrazivanje je doSao do zakljucka da postoje vrlo vazni
¢imbenici koji utjeu na procese upravljanja znanjem, a to su: organizacijska kultura, ljudski
resursi, top menadZment odnosno rukovodenje, organizacijska struktura te informacijska
tehnologija. Neki od tih ¢imbenika i njihov utjecaj na upravljanje znanjem bit ¢e detaljnije

objasnjeni u nastavku rada.

” Stvaranje dodane vrijednosti odvija se u nizom usmjerenih aktivnosti koje su u medusobnoj vezi. Svaka od
aktivnosti vezana je za jedan ili viSe procesa. Postoji pet osnovnih procesa (aktivnosti) u poduzecu, koje
nazivamo i primarnim procesima: snabdijevanje inputima, proizvodna, marketing i prodaja, izlazno
snabdijevanje, usluzivanje kupaca. Lanac vrijednosti osim pet osnovnih aktivnosti ima i potporne aktivnosti:
nabava inputa,istrazivanje i razvoj novih proizvoda i usluga,upravljanje ljudskim potencijalima itd.
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2.4. Zrelost upravljanja znanjem

Model zrelosti je okvir koji definira i opisuje broj razina na kojima se procesi u organizaciji
mogu zateéi, te unutar kojeg se mogu definirati i nacini mjerenja unapredenja procesa (Tapija
et al., navedeno u Garbin Pranicevi¢, 2014). Svrha tog modela je omoguditi organizaciji
odredivanje vlastitog potencijala koji je potreban da se provedu i unaprijede razni procesi
ukljucujuéi i proces upravljanja znanjem. Garbin Prani¢evi¢ (2014) navodi da postoji vise
podjela za faze zrelosti od razli¢itih autora, a jedna od poznatijih je Hsiu Fenova koji smatra

da se sposobnost upravljanja znanjem odvija kroz faze inicijacije, razvoja te zrelosti.

Faza inicijacije je faza u kojoj organizacija pocinje prepoznavati vaznost upravljanja
znanjem. Zaposlenicima se pocCinju prezentirati razlozi zbog kojih se uvodi upravljanje
znanjem, vizija i ciljevi upravljanja znanjem. Provedba procesa upravljanja znanjem je

ogranicena jer jos§ uvijek nije implementirana kompletna infrastruktura koja je potrebna.

S fazom razvoja zapocinje izgradnja infrastrukture potrebna za upravljanje znanjem. Cilj je
da ta infrastruktura podrzi aktivnosti poput prikupljanja, kreiranja, distribucije, pohranjivanja,
primjene 1 zaStite znanja. U ovoj fazi se takoder dogada stvaranje pravila i politika vezanih za
upravljanje znanjem kao i formiranje specijalnog tima za provodenje aktivnosti upravljanja
znanjem. Primjecuje se povecéanje stupnja koristenja informacijskih tehnologija za upravljanje
znanjem. Vazna stvar koja se dogada u fazi razvoja je i1 uspostavljanje ranog mjesta

menadZera znanja.

Kod faze zrelosti znanje je integrirano i u samoj organizaciji, ali i nastaje u procesu
akumulacije umrezavanjem s eksternim partnerima kao §to su kupci, dobavljaci i sl. Proces
upravljanja znanjem u ovoj fazi prilagoden je potrebama u okruZenju. Svakodnevna aktivnost

je primjena znanja za rjeSavanje razli¢itih radnih zadataka.

Rasula et al. (2008) konstruiraju model zrelosti upravljanja znanjem koji integrira izdvojene
faktore u referentni model. Definiraju se tri ¢imbenika za mjerenje zrelosti: znanje,
organizacijska kultura i informacijska tehnologija. Tablica 1. prikazuje pet razina zrelosti u

kojima se moze nalaziti neka organizacija.
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Tablica 1. Pet razina zrelosti upravljanja znanjem prema Rasula et al. (2008)

RAZINA ZRELOSTI OPIS
Inteerirana U organizaciji postoji jako visoka percepcija performansi upravljanja znanjem i
gn potencijal za upravljanje znanjem je izmedu 75% i 100%.
Defini U organizaciji postoji visoka percepcija performansi upravljanja znanjem i potencijal
efinirana L K 07 ¢ me0
za upravljanje znanjem je izmedu 50% i 75%.
Ponavliaiuéa U organizaciji postoji umjerena percepcija performansi upravljanja znanjem i
13 potencijal za upravljanje znanjem je izmedu 25% i 50%.
Inicitalna U organizaciji postoji osnovna percepcija performansi upravljanja znanjem i
J potencijal za upravljanje znanjem je izmedu 0% i 25%.
Nulta U organizaciji se ne upravlja znanjem i potencijal za upravljanje znanjem je
procijenjen na 0%.

IZVOR: Milanovi¢ (2010).
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3. ALATI ZA UPRAVLJANJE ZNANJEM

3.1. Alati za suradnju, dijeljenje i Sirenje znanja

Prijenos znanja se javlja na razli¢itim razinama kao §to su: prijenos znanja izmedu pojedinca,
prijenos od pojedinaca do eksplicitnih izvora, prijenos od pojedinca prema grupi, izmedu

grupa, te prijenos znanja od grupe do organizacije (Grgat i Garbin Pranicevi¢, 2014).

Za Davenporta i Prusaka, kako navodi Bosilj Vuksi¢ et al. (2010), jedna od glavnih uloga
informacijske tehnologije u upravljanju znanjem je povecanje brzine stvaranja i prijenosa
znanja. Bilo koji softver koji podupire procese u upravljanju znanjem je dio informacijske
tehnologije za upravljanje znanjem. Cjelokupnu informacijsku tehnologiju koja omogucuje

upravljanje znanjem u organizaciji nazivamo sustavom za upravljanje znanjem.

Alati i tehnike upravljanja znanjem javljaju se kao ¢imbenici koji pridonose inicijativama
upravljanja znanjem i podrzavaju procese unutar njih kao i sve aktivnosti gdje dolazi do

komunikacije izmedu zaposlenika (Crnjar, 2010).

Kada govorimo o upravljanju znanjem bitno je da tom znanju mozemo pristupiti, u nekim
slu¢ajevima to zahtjeva dosta napora koji je uvelike smanjen ako se koriste korektni alati za

upravljanje znanjem. Dakle, svrha samih alata je:

1. Povezivanje ljudi sa znanjem - pri ¢emu se ljudi povezuju s podatcima i informacijama koje

njima predstavljaju relevantne dokaze kako bi formirali znanje.

2. Povezivanje ljudi s interesnim skupinama - osiguravanje dijeljenja znanja koje je steceno

individualno, te stavljanje tog znanja u kontekst s ostalim stru¢njacima tog podrucja.

3. Informiranje o novim znanjima - dobivanje i azuriranje informacija o trenutnim tehnikama

koje se koriste kako bi se osiguralo daljnje dijeljenje korisnog znanja.®

Suradnicki sustavi koriste informacijske tehnologije koje omogucuju ucinkovitu potporu
medusobnoj komunikaciji i suradnji razli¢itih grupa korisnika, na svim razinama djelovanja 1

upravljanja u organizaciji (Strugar i Jakovi¢, 2007).

® Preuzeto iz http://autopoiesis.foi.hr/wiki.php?name=KM+-+Tim+17&parent=NUL L &page=alati
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Sustavi za grupni rad i suradnju pruzaju potporu radu na zajednickim projektima, omogucéuju
elektronicku razmjenu poruka, suradnicki rad na elektroni¢kim dokumentima, koordinaciju
rada u skupini, odlu¢ivanje u skupini i odrzavanje video i telekonferencija. Mreze znanja,
diskusijske liste, forumi, Web 2.0 servisi omoguéuju razmjenu iskustava i misljena stru¢njaka

elektronickim putem (Bosilj Vuksi¢ et al., 2010).

S obzirom da postoje mnogobrojni alati za suradnju i dijeljenje znanja, u nastavku ¢ée biti

objasnjeno nekoliko najucestalijih 1 najpopularnijih alata koji se koriste u organizacijama.

Na pocetku je bitno spomenuti intranet. Intranet je privatna mreza organizacije, koja premda
ima sve standardne servise kao i Internet od njega je izolirana vatrozidom, a njezino koristenje
je ograni¢eno samo na zaposlenike organizacije (Strugar i Jakovi¢, 2007). Intranet je ve¢ duze
vrijeme u upotrebi s ciljem poboljSanja tijeka znanja, a osim §to osigurava infrastrukturu za
dostavu informacija krajnjem korisniku osigurava takoder i distribuciju te objavljivanje
informacija (Tiwana, navedeno u Dragicevi¢ i Pavli¢, 2014). To je najcesée koristen
informaticki alat za upravljanje znanjem. Intranet pomaze u stvaranju, pohranjivanju,
organiziranju i dijeljenju korporativnog znanja te drugih elektronickih sredstava, istovremeno

Stiteci ta sredstva od vanjskih prijetnji (Mazur et al., 2015).

Njegove osnovne funkcije su (Milanovi¢, 2010): razmjena informacija medu djelatnicima
(uvodenjem unutarnje elektroni¢ke poSte otklanja se potreba za klasiénom korespodencijom),
sudjelovanje u upravljanju (naglasak je na aktivnom sudjelovanju §to veceg broja djelatnika u
planiranju, odlu¢ivanju i kontroli poslovnih aktivnosti), razvojne aktivnosti (rad na razvitku
novog proizvoda, novih strategija, novih metoda rada zahtjeva suradnju veceg broja
pojedinaca koji u uvjetima nepostojanja intraneta ne bi mogli sudjelovati zbog prostornih ili
nekih drugih ogranic¢enja), obrazovne aktivnosti (aktivnosti trajnog i povremenog dopunskog
obrazovanja, uvjezbavanja za nove radne postupke i usvajanja novih znanja mogu se
isprepletati s obavljanjem redovitih radnih zadataka, ali dostupnoS¢u intraneta mogu se
nadoknaditi te prepreke i ostvariti ustede u vremenu, troskovima te povecati obrazovni
ucinci), neformalna komunikacija cavrljanjem (oblici neformalne komunikacije medu
djelatnicima ne samo da su neizbjezni nego su i potrebni, time se uspostavlja bolja radna

atmosfera i na taj nacin se mogu znacajno povecati radni ucinci djelatnika).

Intranet je odli¢an alat za poslovnu u¢inkovitost koji ne zahtijeva nikakva posebna ulaganja

iz dodatnih izvora. Na temelju odredenih potreba, to moZze biti odli¢an alat za pohranjivanje i
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dijeljenje elektronic¢kih poslovnih dokumenata, ali moze koristiti 1 naprednije moguénosti te

postaviti cjelokupno kolaboracijsko okruzenje (Mazur et al., 2015).

Kao §to se intranet moze promatrati kao unutrasnja mreza organizacije, tako se i ekstranet
moze promatrati kao mreza organizacije koja je jednim dijelom stavljena na raspolaganje

poslovnim partnerima (Strugar i Jakovi¢, 2007).

Ekstranet je skuplja meduorganizacijska verzija intraneta koja ukljucuje i suradnju s
vanjskim partnerima (Tiwana, navedeno u Dragicevi¢ i Pavli¢, 2014). Razlozi zbog kojih se
koristi su slicni kao 1 u slucaju intraneta, a to je mogucnost integracije odnosa s poslovnim
partnerima $to dovodi do sniZzavanja troskova 1 povecanja azurnosti medusobne komunikacije.
Poslovni efekti primjene ekstraneta su vrlo znacajni jer se pored snizavanja operativnih
troSkova ostvaruju i drugi vazni efekti. Prije svega se poboljSavaju odnosi s kupcima,
povecava se njihova lojalnost 1 njihovo informiranje. Moguce je ostvariti 1 koncept poduzeca
koje uskladuje svoje poslovne aktivnosti sa svojim stalnim poslovnim partnerima na nacin da
djeluju kao dio istog poslovnog organizma. Na ovaj nacdin ¢ak i male organizacije mogu
konkurirati 1 ulaziti u sloZzene poslovne odnose s ve¢im organizacijama ostvarujuéi pri tom
prednosti koje imaju velike organizacije, a time i bolje poslovne rezultate nego da djeluju

samostalno (Strugar i Jakovi¢, 2007).

Aplikacije za grupni rad, engl. Groupware, su aplikacije koje omoguéuju dijeljenje
informacija, znanja i vjeStina izmedu zaposlenih koji zajedno rjeSavaju odredeni problem
(Srica et al., navedeno u Strugar i Jakovi¢, 2007). Prema Baeckeru, kako istice Dragicevic i
Pavli¢ (2014), groupware je viSekorisnicka softverska podrSka koja omogucava ljudima da
rade zajedno i u€inkovito. Radna grupa se sastoji od viSe osoba koje su medusobno povezane
radi izvrSavanja neke funkcije, imaju definirane odnose i uloge, a cilj aplikacija je povecanje

produktivnosti rada pojedinaca i radnih skupina (Panian, navedeno u Strugar i Jakovi¢, 2007).

Aplikacije za grupni rad pomazu timovima ljudi koji rade zajedno na odredenim poslovima,

pruzajuci im (Strugar 1 Jakovi¢, 2007):

1. Komunikaciju — najvaznija je za grupni rad, omogucuje se prijenos i dijeljenje informacija

najcesce koristeci elektronsku postu.

2. Suradnju — postupak zajednicke suradnje u rjeSavanju poslovnih problema ili obavljanju

zadataka. Alati za grupni rad mogu smanjiti probleme koji se pojavljuju kod tradicionalnih
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sastanaka, kao §to su pronalaZzenje mjesta sastanka, vrijeme sastanka, nedostatak informacija i

sl. Nadalje, pospjesuju efikasnost donosenja odluka te poticu ukljucivanje svih ¢lanova tima.

3. Koordinaciju — postupak kojim se nastoji posti¢i da tim radi efikasno i u skladu sa zadanim
ciljevima. Koordinacija ukljucuje dijeljenje zadataka ¢lanovima tima, pracenje njihova rada,

ali i upravljanje elektronickim sastancima.

Infrastruktura sustava za potporu radu u skupini ne samo da podrzava ova tri nacina grupnog
rada , ve¢ tvori sinergijski ucinak, daleko veci od ucinka pojedinih komponenti (Milanovic,

2010).

Komunikacija, upravljanje dokumentacijom, workflow i planiranje vremena elementi su

sustava koje groupware nesumnjivo unaprjeduje (Glavas i Stresnjak, 2011).

Osnovni nacin komuniciranja unutar groupwarea je e-posSta. Potrebno je istaknuti da su
mogucnosti e-poste u groupware programima znatno vece od klasi¢ne e-poste. Dodatne
mogucnosti kao pracenje poruke, zahtijevani odgovor, trajnost, odgodeno slanje i sl.,
omogucavaju jednostavnu, brzu, sigurnu i dokumentiranu komunikaciju s pojedincima ili

prethodno definiranim grupama.

Dobro rijeseno upravljanje dokumentacijom takoder je odlika groupware programa. Sto se
ti¢e pripreme dokumenata, oni se pripremaju na uobicajen nacin bez potrebe za prevodenjem
u poseban format. Potpisivanje i odobravanje vrsi se elektronski. Veze s drugim dokumentima
ostvaruju se direktno putem hiperlinkova® u samim dokumentima. Broj veza i medusobnih
povezivanja dokumenata je neograni¢en. Omogucena je i kontrola koristenja kojom se svaka
aktivnost vezana uz bilo koji dokument biljeZi u tzv. ,activity log“. Vidljivo je tko je i kada
dokument napravio, otvorio, izmijenio ovlastenja korisnika ili napravio bilo kakvu aktivnost
vezanu uz dokument. Povlacenje dokumenata iz uporabe provodi se jednostavnom
promjenom u pravima korisnika tako da im se ukine pravo da dokument vide. Dokument

ostaje pohranjen u biblioteci dokumenata ili u arhivi (Glavas i Stresnjak, 2011).

Workflow je tijek radnog procesa koji se bavi vremenski neovisnim povezivanjem djelatnika,
ovisno o procesu ili sustavu. Sustav uzima ulaz od jednog djelatnika i prenosi ga do sljedeceg

djelatnika ili koraka u procesu. Mogu¢ je sekvencijalni (posao ide do sljedeceg djelatnika tek

° Hiperlinkovi je rije¢, skupina rijeci ili slika na koju mozemo kliknuti kako bi nas povezala s novim
dokumentom ili dijelom unutar postoje¢eg dokumenta.
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kad prethodni dovrsi svoj dio) ili zvjezdasti (svi ga dobiju istovremeno) workflow (Glavas 1

Stresnjak, 2011).

Danas na trziStu postoji viSe groupware programskih paketa, a najpoznatiji su: Lotus Notes,

Microsoft Exchange, Microsoft One Drive, Google Drive, Novell Groupwise itd.

Tehnologijama za potporu grupnog rada prevladavaju se prostorna i vremenska ogranicenja,
informacije se Cine potpuno dostupnima $to vodi suradnji, inovacijama i poboljSanju

ostvarenja organizacijskih ciljeva ureda (Strugar i Jakovi¢, 2007).

U ovom kontekstu potrebno je spomenuti i tzv. ,,Zute stranice* (eng. Yellow pages) . To su
aplikacije koje omogucuju zaposlenicima da pronadu i uspostave kontakt s osobljem koje
posjeduje znanja 1 vjeStine koje oni traZze (Collison, navedeno u Dragicevi¢ 1 Pavli¢, 2014).
One sluze za mapiranje znanja Sto znaci da ne pohranjuju znanje nego upucuju na ljude koji
ga posjeduju, stvarajuéi na taj nadin priliku za suradnju i transfer znanja. Zute stranice pruzaju
mogucénost lociranja stru¢njaka koji najbolje odgovara za rad na odredenom problemu ili
projektu. Njihovim koriStenjem jednostavnije je pronac¢i adekvatne osobe unutar termina

onoga koga znaju, $to znaju i koliko su vjesti u rjeSavanju radnih zadataka (Milanovi¢, 2010).

Videokonferencije podrazumijevaju tehnologiju (hardver i softver) koja omogucuje
dvosmjernu audio i video komunikaciju (video 1 podaci), 1 ljudima koji se nalaze na razli¢itim
lokacijama da komuniciraju na interaktivnoj, istovremenoj osnovi u stvarnom vremenu, kao

da se nalaze na istom mjestu (Mazur et al., 2015).

Videokonferencijski sustavi ve¢ su desetlje¢ima prisutni na trzistu. Medutim, zbog razlicitih
tehnickih i pedagoskih ogranicenja, relativno su se rijetko koristili u online obrazovanju.
Pojavom pouzdanog 1 Sirokopojasnog pristupa internetu, kao 1 razvojem novih
videokonferencijskih sustava, potencijali sinkronog racunalno potpomognutog kolaborativnog

ucenja su znacajno porasli (Osterman, 2016).

Videokonferencije su namijenjene velikim, srednjim ali i manjim korporativnim tvrtkama s
dislociranim uredima, partnerima i suradnicima u drugim gradovima ili drzavama koje imaju
potrebu za Cestim sastancima i suradnjom. U takvim slucajevima videokonferencija znatno

olakSava posao, ubrzava ga, te minimalizira troSkove na nain da nema potrebe za Cestim
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poslovnim putovanjima i gubitkom radnog vremena, a istovremeno se poveéava efikasnost

rada, komunikacijom po potrebi i u Zeljeno vrijeme sa udaljenim partnerima®.

Videokonferencije mogu biti jednako jednostavne kao i razgovor medu ljudima u privatnim
uredima ili mogu ukljucivati nekoliko (viSestranih) sastanaka u velikim prostorijama na vise

lokacija.

Osim audio 1 vizualnog prijenosa aktivnosti sastanka, za dijeljenje dokumenata i prikaz
informacija na zaslonskoj ploc¢i (eng. whiteboard) mogu se koristiti i pripadajuce tehnologije
videokonferencije. Tehnologija videokonferencije naziva se jo$ 1 “vizualnom kolaboracijom”
te je vrsta programske opreme za skupni rad. Tehnologija videokonferencije ima brojne
primjene u ucenju na daljinu i poslovnim okruzenjima. Njena raznovrsnost moze poduprijeti
razliCite aktivnosti od najjednostavnijih do onih na najviSem stupnju slozenosti, bilo da se radi

0 broju povezanih lokacija, sadrzaju ili upotrijebljenim resursima (Mazur et al., 2015).

Postoje brojni programi i softverski paketi za videokonferencije kao §to su Google Hangout,

Skype, Adobe Connecting , Gotomeeting ,Cisco Webex itd.

Mazur et al. (2015) istiu jo$ jedan alat koji ima sli¢énu ulogu u organizacijama, a to su web
prijenosi, odnosno eng. Webcast. To je medijska prezentacija distribuirana putem interneta
koriste¢i tehnologiju tzv. streaming medija za distribuciju pojedinog izvora sadrZaja mnogim
slusateljima odnosno gledateljima istovremeno. Webcast je aktivnost prijenosa uzivo (audio i
video) putem interneta. Prijenos se vr§i koriste¢i tzv. streaming tehnologiju''. Taj alat
omogucuje komunikaciju u stvarnom vremenu (uzivo) s bilo kojim dijelom svijeta, S
klijjentima, kolegama, dobavlja¢ima, kao 1 ciljnom publikom. Izvr§ava se pomocu racunala,
web kamere i mikrofona, zvu¢nika i internetske veze. Cesto se koristi na internim i eksternim

sastancima, za programe osposobljavanja te kao alat za prodaju proizvoda.

Najpoznatiji softveri za web prijenos su Webex i Adobe Flash Media Live Encoder (Mazur et
al., 2015).

U prijenosu znanja nezaobilazne su zajednice prakse (eng. community of practice). To su
skupine ljudi koji dijele zajednicko misSljenje o praktiénim iskustvima, nastale s ciljem
razvijanja stru¢nog znanja. Zajednice prakse su sastavljene od timova unutar organizacija; to

su idealne druStvene strukture u kojima administratori dodjeljuju zadatke 1 odgovornosti

10 preuzeto iz http://www.avr.hr/video-konferencija-sto-je-to-i-kako-funkcionira~tekst_388.html
1 Streaming tehnologija je tehnologija u kojoj korisnik istovremeno prima podatke i reproducira ih, za razliku od
klasni¢nih metoda preuzimanja gdje korisnik mora ¢ekati da se preuzimanje zavrsi kako bi izvrsio reprodukciju.
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vezane za projekte. Glavna prednost je u tome S$to povisuje razinu i protok znanja. Osobine
zajednice prakse su da unaprjeduju kvalitetu odluka, izvori su za provedbu strategija,
omogucuju koordinaciju i sinergiju medu svojim jedinicama, djeluju kao arena za rjeSavanje
problema, povecavaju zadrzavanje talenta itd. Zajednica prakse omogucuje stvaranje i
dijeljenje znanja putem druStvenih skupina i druStvene interakcije medu ljudima koji dijele

tacitno i eksplicitno znanje (Mazur et al., 2015).
Zajednice prakse mogu biti organizirane na formalan ili neformalan nacin.

U formalnom smislu, to ukljuuje grupe za rasprave i forume, s definiranim ciljevima,
temama 1 sudionicima rasprave, formalne sastanke, generiranje ideja 1 miSljenja itd., dok
neformalno mogu biti organizirane kao spontana okupljanja grupe kako bi se raspravljalo o
odredenim pitanjima i tako pronasla rjeSenja za novonastale situacije. Takoder, raspravne ili

interesne skupine uspostavljene unutar Web portala dio su neformalne zajednice prakse.

Koriste¢i ovu moguénost zaposlenicima se omogucuje dobivanje brzog odgovora od drugih
¢lanova objavljivanjem vijesti ili pitanja kojima se promice rasprava i komunikacija izmedu
razli¢itih odjela. One su izvrsna prilika za stvaranje veza izmedu zaposlenika razmjenom
znanja, uéenja i koriStenja istog u praksi. Zajednica prakse ukljucuje nekoliko aspekata
prijenosa znanja, kao $to su rjeSavanje problema, pruzanje informacija, dijeljenje iskustava,
rasprave, mapiranje znanja, generiranje ideja 1 misljenja i sl. (Priru¢nik za interni prijenos

znanja,vjestina i iskustva medu zaposlenicima Asoo-a, 2011).

Neki od najpoznatijih softvera za zajednice prakse su Blogger, Wordpress, Yammer, Elgg,

Facebook groups, Asana i sl. (Mazur et al., 2015).

3.2. Alati za preuzimanje i primjenu znanja

Primjena znanja pretpostavlja upotrebu znanja u raznim situacijama i procesima donosenja
odluka (Grgat i Pranic¢evi¢, 2014). Cilj faze preuzimanja i primjene znanja je viSestruko
koristenje steCenog znanja u razli¢itim situacijama i primjena znanja u donoSenju odluka. U
tom kontekstu govori se o ,,organizacijskom pamcenju“, odnosno primjeni prikupljenog,

strukturiranog i kodificiranog organizacijskog znanja koje je uz potporu informacijske

29



tehnologije dostupno svima u organizaciji za rjeSavanje razli¢itih poslovnih problema (Bosilj

Vuksic¢ et al., 2010).

Tehnoloska rjesenja koja podrzavaju ovu fazu su baze podataka, online pomo¢i i tutoriali,
demonstracijski sadrzaji, e-learning sustavi i programi za simulaciju koji mogu podrzati

primjenu znanja ugradnjom znanja u organizacijske rutine (Grgat i Praniéevi¢, 2014).

Organizacijske rutine odnose se na razvoj performansi zadataka, koordinaciju uzoraka,
integraciju protokola i specifikaciju procesa koji omogucuju pojedincima da primjenjuju i
integriraju svoje specijalizirano znanje bez potrebe komuniciranja i prenosenja tog znanja
drugima. Tehnologija podrzava primjenu znanja njegovom ugradnjom u organizacijske rutine.

(Grant, navedeno u Grgat, 2013).

Tehnoloska rjeSenja za pronalazenje i primjenu znanja predstavljaju poslovnu inteligenciju
poduzeca (Hajdi¢, 2015). Poslovna inteligencija (eng. Business Intelligence) predstavija
ranije prikriveno znanje koje se otkriva iz operativnih, rutinskih prikupljanih poslovnih
podataka primjenom odgovaraju¢ih racunsko-logickih metoda, obi¢no podrzavanih

informacijskom tehnologijom (Panian et al., 2007).

Prema definiciji Moss i Shaku, kako navodi Hajdi¢ (2015), poslovna inteligencija predstavlja
arhitekturu 1 kolekciju operativnih aplikacija, zatim aplikacija za potporu odlucivanju i1 baza
podataka koje poslovnim sustavima omogucuju lagan pristup podacima. Jednostavnije re¢eno,
poslovna inteligencija predstavlja proces prikupljanja raspoloZivih internih i1 znacajnih
eksternih podataka 1 njthovu pretvorbu u korisne informacije koje pomazu poslovnim

korisnicima pri donosenju odluka.

Pfeifer 1 Alpeza smatraju da je poslovna inteligencija aktivno kreiranje i koriStenje znanja
umjesto pasivnog konzumiranja informacija. To je znanje pretvoreno u aktivnost. On je
primarno orijentiran sustavnoj potrazi za znanjem iskoristivim u svrhu ostvarenja

organizacijskih ciljeva, a pociva na principima javnosti i legalnosti.

Rovcanin et al. (2012) navode da pojam poslovne inteligencije podrazumijeva sve informacije
koje se odnose na povijest, trenutno stanje i buduce projekcije organizacije. Ako osobe koje

donose vazne poslovne odluke raspolazu sa pravim informacijama, tada postaju u¢inkovitije.
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Poslovna inteligencija objedinjuje skup metodologija (Data Warehousing®?, Data Mining®,
OLAP™) i softverskih alata kojima se omoguéuje koristenje podataka iz razligitih skladista
podataka (Data Warehouse) i njihovo pretvaranje u informaciju potrebnu za donoSenje

poslovnih odluka.

Sustav poslovne inteligencije pohranjuje informacije i znanje o konkurenciji, kupcima,
dobavljac¢ima i procesima neke organizacije. On omogucuje poslovno pregovaranje i nastup
prema kupcima i poslovnim partnerima koji je argumentiran brojevima, kvalitetno operativno
planiranje, pra¢enje ponaSanja konkurencije, promatranje pojedinih trziSnih segmenata, te

predvidanje buduéih pojava (Rovc¢anin et al., 2012).

Menadzment 1 djelatnici organizacije stalno stjeCu nova iskustva i uce. Osim toga,
poslovanjem se u tvrtku slijezu velike mase podataka generiranih poslovnim procesima koji
se obavljaju svakodnevno. Unutarnji informacijski sustav tvrtke obraduje te podatke i
memorira njih same i dobivene rezultate obrade. Uspije li tvrtka uspostaviti odgovarajuci
sustav evidentiranja i trajnog pohranjivanja poslovnih podataka i rezultata njihove obrade i
povezati ga s iskustvima, vjestinama i znanjima menadzera i ostalih zaposlenika, ostvarit ¢e
sve pretpostavke za stvaranje svoje unutarnje inteligencije. Takva ¢e joj inteligencija
omoguciti proaktivno upravljanje poslovnim procesima i cjelokupnim poslovanjem (Panian et
al., 2007). Poslovna inteligencija smatra da inteligentno poslovanje pociva na informacijama

koje se transformiraju u znanje, a ono u profit (Varga i Curko, 2007).

I u ovoj fazi su neophodni komunikacija i dobri odnosi izmedu ¢lanova organizacije upravo
zbog Cinjenice da nije moguca sveobuhvatna pretvorba skrivenog znanja u eksplicitno znanje

(Bosilj Vuksic¢ et al.,2010).

12 Skladiste podataka je nova je generacija radunarskog sustava za potporu odlu¢ivanju. To je proces integracije
podataka neke organizacije u jedinstvenu bazu podataka. To je metoda kojom se analizira i obraduje velika
koli¢ina podataka za potporu odlucivanju i upravljanju u poduzecu.

13 Rudarenje podataka je sortiranje, organiziranje, grupiranje velikog broja podataka i izvladenje relevantnih
informacija. To je proces pronalazenja korisnog znanja ili informacija, odnosno otkrivanje znanja iz velike
koli¢ine podataka. Takve aplikacije omoguc¢uju cjelovitu i sloZzenu matemati¢ku, financijsku i statisticku obradu
podataka za svrhe analize korelacije, analize trendova, trzi$nih analiza, financijskih analiza te predvidanja
buduéih dogadaja i procesa, odnosno otkrivanje prikrivenih znanja iz raspolozivih podataka.

4 On-Line Analytical Processing ili mreZna analiti¢ka obrada je tehnologija koja se koristi za organiziranje
velikih poslovnih baza podataka i pruzanje podrske u poslovnom odlucivanju. OLAP provodi visedimenzionalnu
analizu poslovnih podataka i daje mogucnost kompleksnog izraCunavanja, analize trendova, i sofisticiranog
modeliranja podataka. Karakteristika OLAP alata je velika brzina rada §to omogucuje njegovim korisnicima
postavljanje upita i dobivanja odgovora u najkraéem moguc¢em vremenu. Druga je karakteristika ovih alata da
imaju sposobnost analiziranja velikog broja dimenzija §to nadilazi moguénosti prosje¢nog covjeka.
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4. LJUDSKA DIMENZIJA UPRAVLJANJA ZNANJEM

4.1. Upravljanje ljudskim resursima u funkciji upravljanja znanjem

Ljudski resursi vazan su ¢imbenik u procesu upravljanja znanjem. Kako bi se efikasno
upravljalo znanjem, neophodni su kvalificirani zaposlenici i primjereno upravljanje njima.
Primjena upravljanja ljudskim resursima i odgovarajuca strategija utjeCe na stavove i
vrijednosti ¢lanova organizacije koji poti¢u njihovo usvajanje, kreiranje i dijeljenje znanja

(Sin et al., navedeno u Hajdi¢, 2015).

Radi ostvarivanja konkurentskih prednosti na trzi$tu, organizacije ¢e znanju i intelektualnom
kapitalu davati sve vece znaCenje. Zbog toga funkcija koja ¢e biti podlozna velikim

promjenama je upravo menadzment ljudskih resursa (Crnjar, 2010).
Stuward, kako navodi Crnjar (2010), opisuje naéine na koji se mijenjaju karijere zaposlenika:

- Karijere se viSe ne planiraju u fazama i koracima, a napredovanje ovisi 0 kvaliteti, opsegu i

doprinosu poslu.

-Projekti pocinju biti najvazniji u organizaciji jer oni stvaraju novu dodanu vrijednost za

organizaciju.

-Autoritet ¢e posjedovati oni zaposlenici koji svojim znanjem stvaraju najvecu korist za

organizaciju.
-Karijera se sve manje stvara napredovanjem unutar organizacije, a sve vise na trzistu rada.
-Intelektualni kapital ¢e biti izvor bogatstva kod pojedinaca, ali 1 poslovnog sustava.

U kontekstu tih promjena javljaju se i radnici znanja koji su nastali kao rezultat zahtjeva koji
se postavljaju u kreiranju novih radnih mjesta. Ta radna mjesta zahtijevaju formalnu
izobrazbu, sposobnost usvajanja i primjene znanja. Radnicima znanja daje se znacaj i
funkcija generatora bududeg razvoja poduzeca jer oni mogu svojim znanjem, vjeStinama,
sposobnostima 1 idejama dati znacajan doprinos uspje$nosti i razvoju poduzeca. (Bakotic,
2012). Radnik znanja je Clan organizacije koji koristi znanje kako bi bio produktivniji

zaposlenik. Takvi zaposlenici koriste niz razli¢itih znanja u izvrSavanju svojih svakodnevnih
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poslovnih aktivnosti. Radnik znanja je profesionalac koji koristi svoj intelektualni kapacitet

kako bi prikupljao, procesirao, upravljao i komunicirao znanje (Crnjar, 2010).

Radni zadatci koji se stavljaju pred radnike znanja zahtijevaju drugaciji pristup radu i
stvaraju navike kontinuiranog u¢enja. Radnici znanja su radnici koji smatraju da je stvaranje i

prenosenje znanja njihova osobna i profesionalna odgovornost (Bakoti¢, 2012).

Nonaka i Takeuchi , kako isti¢e Bosilj Vuksi¢ et al. (2010), razlikuju tri kategorije

zaposlenika koji se bave upravljanjem znanjem:

- Prakticari znanja (menadzeri najnize razine, odgovorni za stvaranje i skupljanje skrivenog i

eksplicitnog znanja)

- InZinjeri znanja (menadzeri srednje razine, zaduzeni za konverziju skrivenog u eksplicitno

znanje i obratno)

- Rukovoditelji znanja (menadZeri najviSe razine, zaduzeni za upravljanje ¢itavim procesom

stvaranja znanja organizacije na korporativnoj razini)

Upravljanje znanjem ovisi o spremnosti zaposlenika da dijele svoje znanje i da se koriste
znanjem organizacije i okoline u svakodnevnom poslu. Preduvijet da se to ostvari je stvaranje

okoline temeljene na povjerenju (Crnjar, 2010).

Ovisno o svojoj veliini, karakteristikama, budzetu organizacija moze formirati tim za
upravljanje znanjem. Tim za upravljanje znanjem mozZe imati vec¢i broj eksperata koji imaju

svoje uloge i odgovornosti. On se moze sastojati od sljedeéih &lanova (Crnjar, 2010):

1. Projekt menadier Koordinira projekte upravljanja znanjem, uskladuje strateSke vizije
organizacije s misijom projekta upravljanja znanjem te definira ciljeve procesa primjene

upravljanja znanjem.

2. Koordinator za tehnologiju primjenjuju tehnologiju potrebnu za projekte upravljanja
znanjem. On takoder integrira sustav upravljanja znanjem u postojece sustave organizacije |

istrazuje trziSte za odgovarajucu tehnologiju koja ¢e nadvladati barijere.

3. MenadZer znanja ima jednu od najvaznijih uloga u timu i obi¢no nadgleda cijeli proces
upravljanja znanjem. On poti¢e sve zaposlenike u organizaciji za sudjelovanje u procesu
upravljanja znanjem te je u kontaktu sa svim zaposlenicima i gleda kako prikupiti njihovo

znanje. Menadzer znanja mentorira menadzerima vezano za razli€ita podrucja upravljanja
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znanjem i pomaze organizaciji u upravljanju i radu sa nematerijalnom imovinom temeljenom
na znanju. Vazna uloga je i da utjece, gradi i mijenja organizacijsku kulturu i politiku te
pritom omogucuje inoviranje i inovacije, dijeljene znanja i razvijanje kreativnosti. Takoder,

donosi i odluke o upotrebi alata upravljanja znanjem.

Bosilj Vuksic¢ et al. (2010) isti¢e da je uloga menadzera za upravljanje znanjem prvenstveno
korporativna. U fokusu su mu zaposlenici, kultura, poslovni procesi i informacijska
tehnologija. Za uspjesno djelovanje menadzera znanja bitna je motivacija, entuzijazam,

drustvenost, svijest o okuzenju unutar kojeg djeluje i fokus na poslovne vrijednosti.

Rupdéié i Zic (2012) navode da se menadZment usmjerava na izvodenje najveée vrijednosti iz
postojeée baze znanja te poduzima aktivnosti kako bi se stvorila nova znanja koja ¢e bit
temelj buduc¢ih konkurentskih prednosti. Potrebno je definirati kratkoroéne i dugorocne
strategije s obzirom na prikupljanje, razmjenu i evaluaciju znanja. Takoder, zadatak

menadZera je da razvije i viziju o budu¢im potrebama za znanjem.
Kako bi se uspjesno upravljalo znanjem, menadzment treba (Rupé&i¢ i Zic, 2012):

-identificirati koje znanje poduzece posjeduje te odgovoriti na pitanja gdje se to znanje nalazi,

koja mu je svrha, u kojem je obliku

-utvrditi  prilike i prepreke koje postoje za koristenje znanja, analizirati kako znanje moze

dodati vrijednost

-odrediti kako znanje treba odrZavati te utvrditi je li njegovo koristenje rezultiralo novim

prilikama za koriStenje.

Posao0 menadZera usmjeren je prema stjecanju iskustva djelovanja postojeéeg sustava
upravljanja znanjem, kako bi se praksa tog procesa neprestano unaprjedivanja. Menadzment
ima zadatak traziti izvore znanja s potencijalima profitabilne primjene. Takoder, uloga
menadzera odnosi se na osiguravanje kvalitetnog znanja, poticanja njegove razmjene i
transformacije u profitabilne inovacije. MenadZzment treba osiguravati stjecanje znanja na
nekoliko nacina; regrutacijom novih zaposlenika koji raspolazu specificnim znanjima,
procesima edukacije postoje¢ih zaposlenika, procesima istraZivanja i razvoja, kupovanjem
licenci 1 patenata, akvizicijom drugih poduzeéa ili umreZzavanjem poduzeéa s drugim
poduzeéima, partnerima,konzultantima, posebno vezivanjem na vanjske izvore informacija.

Kako bi uspjesno obavljali te uloge, menadzeri moraju imati apriorno znanje o podrucju
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primjene znanja, posjedovati pristup Sirokim informacijskim mrezama i mrezama znanja te

imati pregovaracke vjestine.

4. Moderator koordinira kvalitetu i kvantitetu sadrzaja koji sluzi kao input u sustav. On
moderira forume i debate 1 osigurava da oni odgovaraju etickim normama koje postoje u

organizaciji.

5. Broker znanja pomaze u procesu stvaranja, dijeljenja i koriStenja znanja u organizaciji te

unosi informacije i znanje u sustav upravljanja znanjem.

Medutim treba znati da postoji situacija, naroCito u manjih poslovnim sustavima, da je samo
jedna osoba zaduzena za upravljanje znanjem. Uloge u timu, bez obzira koliko ima ¢lanova
tima i bez obzira kako ih se naziva, moraju imati jasno definirane zadatke i odgovornosti.
Clanovi tima bi trebali razumjeti koncept upravljanja znanjem i biti u moguénosti da
aktivnosti i procese unutar strategije upravljanja znanjem poveZu sa stvaranjem dodane,
poslovne vrijednosti za organizaciju. Timovi za upravljanje znanjem zahtijevaju veliku razinu

autonomije kako bi mogli pravodobno reagirati prilikom pojave problema. (Crnjar, 2010).

Pitanje koje je jedno od slozenijih u procesu upravljanja znanjem je uvjeravanje zaposlenika
da prihvate promjene, koriste nove infrastrukturne mogucnosti 1 da se pri tom ne osjecaju
ugrozeno (Rupéié i Zic, 2012). Svaka promjena u procesu rada, u pocetku stvara negativan
odnos zaposlenika. Istrazivanja pokazuju da otpor zaposlenika predstavlja najvecu prepreku
pri implementaciji sustava za upravljanje znanjem, a ostali problemi su troskovi razvoja
sustava 1 nizak stupanj razvoja informacijske tehnologije u poduzecu (Bosilj Vuksi¢ et al.,

2010).

Cesto je potrebno uloziti napor da bi se zaposlenike potaklo da medusobno dijele znanje te da
uvedu zajedni¢ku razmjenu znanja. Mehanizam od presudne vaznosti je komunikacija.
Izgradnja komunikacijske mreZze u poduzecu treba imati za temelj komunikacijsku mrezu
menadzmenta. Komunikacija zaposlenika i posljedicno razmjena znanja reflektirat ¢e odnos

sustava menadzmenta te njihove uspostavljenje interakcije (Rupéié¢ i Zic, 2012).

Ukupni uspjeh upravljanja znanjem ovisi i 0 spremnosti zaposlenika da dijele svoje znanje i
da se koriste znanjem organizacije i okoline u svom svakodnevnom poslu. Preduvjet da se to
ostvari je stvaranje okoline koja se temelji na povjerenju. Sto je razina povjerenja veca,
ukoliko zaposlenici mnogo komuniciraju i suraduju, to ¢e biti lakSe upravljati znanjem.

Organizacije mogu stvarati i promovirati znanje osiguravaju¢i socijalni kontekst u kojem
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zaposlenici jedan drugom vjeruju, uce jedan od drugoga i medusobno razmjenjuju i razvijaju

nove ideje (Hajdi¢, 2015).

Budu¢i da se sve viSe radnih zadataka povjerava timovima, timsko ucenje je postalo vazan
¢imbenik razvoja organizacije. Timovi su skupine ljudi, ali takoder i samostalni entiteti.
Kljuéni ¢imbenik za uceée poduzece postaje transfer iskustva ucenja i znanja izmedu ¢lanova
timova i izmedu drugih timova. Moze se zakljuciti kako u obavljanju zadataka u timu nije
vazan samo timski rad, ve¢ i timsko ucenje. Razvijati idealno okruzje za u¢inkovito ucenje u
skupinama i timovima jednako je vazno kao i osigurati uvjete za individualno uéenje (Rupcic,
2009).

Programi osposobljavanja unutar organizacije doprinose kod povezivanja razli¢itih
pojedinaca. Time se razvija sposobnost zaposlenika da prenosi znanje koje je stekao pri
jednom zadatku na druge zadatke. Takoder, Cabrera, kako navodi Hajdi¢ (2015), primjeéuje
da programi osposobljavanja pomazu podizanju samopouzdanja medu zaposlenicima, koji ¢e
zbog toga biti sigurniji u svoje znanje te ga radije i dijeliti. Programi osposobljavanja
zaposlenika  razvijaju individualne sposobnosti i vjeStine zaposlenika, poboljsavaju
medusobnu interakciju zaposlenika, pomaZzu u pronalaZzenju zajedni¢kog jezika 1
uspostavljanja bliskosti medu zaposlenicima, a to sve u konacnici poboljSava protok znanja u

organizaciji (Argote et al., navedno u Hajdi¢, 2015).

Sustav nagradivanja i placanja zaposlenika je takoder vaZan faktor kod inicijativa
upravljanja znanjem. Zaposlenici ¢e rado dijeliti znanje ako su nagradeni za svoj doprinos u
razmjeni i koriStenju internog znanja (Argote et al., navedeno u Hajdi¢, 2015). Hernaus
(2009) sustave nagradivanja definira kao sredstva ili instrumente koji nastoje uskladiti
organizacijske ciljeve s pojedinacnim ciljevima svakog zaposlenika te koji poticu odredene
aktivnosti i ponaSanja pojedinaca ili grupa pojedinaca. Pod njima se ne podrazumijeva samo
objektivni skup nagrada koje organizacija nudi, ve¢ i na¢in na koji zaposlenici interpretiraju

iste 1 sukladno kojima se ponasaju.

Sustav nagradivanja na temelju ostvarenih performansi ,koji ima vise poticajni nego kontrolni

fokus, osigurava povoljno tlo za razmjenu ideja (Cabrera, navedeno u Hajdi¢, 2015).

Strategija upravljanja znanjem ima utjecaj na razne procese unutar menadzmenta ljudskog
kapitala kao Sto su izobrazba zaposlenika, planiranje sustava razvoja ljudskog kapitala,
projektiranje i analiza radnih mjesta, odabira zaposlenika, stvaranje sustava motiviranja i
nagradivanja, razvoj osobne karijere zaposlenika te politiku zaposljavanja (Crnjar, 2010).

36



Moze se zakljuciti da politika upravljanja ljudskim kapitalom u organizaciji zahtjeva
znacajniju reorganizaciju 1 preispitivanje procesa. Posebno se isticu pitanje lojalnosti
zaposlenika, stvaranja zajednica prakse i stupnja povjerenja unutar organizacije.
Unutar organizacije bit ¢e potrebno definirati klju¢ne ovlasti koje ¢e zaposlenici morati
posjedovati u organizacijama temeljenim na znanju. One organizacije koje su shvatile vaznost
zaposlenika i koje su upoznate s promjenama na trziStu, teZze preobrazbi svojih zaposlenika i
menadzera u radnike znanja. Zaposlenici su ti koji posjeduju vjestine i znanja, oni su u
interakciji s kupcima i zbog toga stvaraju veliku dodatnu vrijednost organizaciji. Da bi se to
ostvarilo, poslovni sustav i menadzment moraju stvoriti okruzenje koje ¢e to omoguditi

(Crnjar, 2010).

4.2. Organizacijska kultura u funkciji upravljanja znanjem

Definicija organizacijske kulture ima mnogo, a ono $to im je zajedni¢ko je shvacanje
organizacijske kulture kao slozenog sustava vrijednosti, uvjerenja, etike, Zivotnih stilova,

obi¢aja, odnosa prema radu, osobnosti 1 karaktera organizacije (Bosilj Vuksi¢ et al., 2010).

Pojam organizacijske kulture vrlo je slozen pojam koji se ne moze uvijek smjestiti u neke
¢vrste granice 1 okvire jer organizacijsku kulturu karakteriziraju razli€iti pristupi. Jednu od
jasnijih definicija kulture daje Robbinson u knjizi Zugaja et al. (2004) koji definira kulturu
kao , drustveni lijepak koji drzi organizacije na okupu osiguravanjem odgovarajucih
standarda glede onoga sto bi zaposleni trebali reci ili uciniti.” Takoder navodi da kultura
sluzi ,,kao mehanizam za pokazivanje smjera i kontrole koji vodi i oblikuje stavove i

ponasanja zaposlenih.

., Kultura je mentalni model koji govori na koji nacin organizacija funkcionira. Ona je
isprepletena s ciljevima i zivotnom filozofijom organizacije, a izrazava se kroz njene slogane

koji kondenziraju svrhu, misiju i poslovnu strategiju‘* (Podrug, 2014).

Organizacijska se kultura sastoji od zajednickih vrijednosti, misljenja i normi ponasanja koje

su tijekom vremena izgradene i kojih se zaposlenici pridrzavaju (Hernaus, 2009).
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U svojoj funkeiji, kultura poduzeca odreduje pravila igre koja pojedinac treba prihvatiti ako se
zeli uspjesno integrirati u poduzece. Sa stajaliSta zaposlenog, vrijednost kulture proizlazi iz
funkcije da smanjuje dvosmislenost i usredotoCuje ga na nacin kako treba uciniti nesto §to

predstavlja prioritet (Zugaj et al., 2014).

Prema Smircichu, kako navodi Podrug (2014), organizacijska kultura ima Cetiri osnovne

funkcije:

- organizacijska kultura daje ¢lanovima organizacije osjecaj identiteta i pripadnosti kompaniji
- postize odanosti kompaniji od strane zaposlenih

- stvara stabilnost u kompaniji kao socijalnom sustavu

- strukturira zaposlene dajuéi im do znanja u kakvoj se okolini nalaze.

Zugaj et al. (2004) navodi da vaZnost organizacijske kulture dolazi do izrazaja u

svakodnevnom zivotu poduzecéa. Njene su specifi¢ne funkcije:

- utjee na ukupnu uspjeSnost i razvoj organizacije te usmjerava odluke i ponaSanje

pojedinaca
- najdjelotvorniji je nacin ostvarenja strategije

- ona zamjenjuje formalnu strukturu 1 omogucava da se pozornost menadZmenta usmjeri na

aktivnosti 1 rezultate te na taj nacin eliminira pravila 1 propise
- predstavlja mehanizam po kojem se organizacija prilagodava svojoj okolini
- ona daje zajednicki obrazac ponaSanja radnika u organizaciji

- usmjerava ljudske potencijale za postizanje specificnih misija 1 ciljeva organizacije i

ucvrscuje socijalne odnose
- integrira razli¢ite podsustave organizacije i druStva, organizacijske i individualne ciljeve

- temeljni je izvor svrhe i stabilnosti organizacije, osigurava kontinuitet i autonomiju

djelovanja pojedinaca.

Na temelju toga moze se zakljuciti da organizacijska kultura ima neke od najvaznijih funkcija,
a to su (Zugaj et al., 2004): poticanje kreativnosti i inovativnosti, poticanje skladnih

meduljudskih odnosa i1 timskog rada, omogucavanje da se zaposleni identificiraju s
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kompanijom, stvaranje pozitivnog imidza poduze¢a u ocima potrosaca 1 zaposlenih, te

omogucavanje da ciljevi zaposlenih i poduze¢a budu jednaki.

Organizacijska kultura ima veliku vrijednost za organizaciju i za zaposlene. Korist za
organizaciju se izrazava u tome Sto kultura organizacije povecava privrzenost zaposlenih
organizaciji 1 postojanost njihovog ponaSanja. Korist za zaposlene je u tome $to
organizacijska kultura smanjuje dvosmislenost i daje do znanja kako se stvari trebaju obaviti i
Sto je vazno za organizaciju. Ona usmjerava odluke i ponasanje zaposlenika (Podrug, 2014).
Kultura pojacava privrzenost organizaciji i povecava ¢vrsto¢u ponasanja zaposlenih te im daje

do znanja kako stvari treba napraviti i §to je vazno za organizaciju (Zugaj et al., 2004).

Organizacijska kultura svake organizacije ima svoj temelj u filozofiji utemeljitelja
organizacije. Idejni zacetnici organizacije imali su glavni utjecaj na uspostavljanje pocetne
organizacijske kulture. Stavovi, uvjerenja i obicaji koji su trenutno prisutni u organizaciji
velikim su dijelom nastali u ranom stadiju osnivanja organizacije (Zugaj et al., 2004). lako je
organizacijska kultura viSe vezana za utemeljitelje poduzeca, slavne li¢nosti, uspjesne lidere i
sve one Kkoji su sudjelovali u temeljima poduzecéa, aktualni menadZeri trebaju posvetiti
pozornosti razvoju, unapredenju i njegovanju organizacijske kulture svojih poduzeca. Njihove
aktivnosti moraju biti usmjerene na razvijanje jedinstvene i unikatne kulture, koja ce

doprinijeti stvaranju pozitivnog imidza poduzeca (Gali€i¢ 1 Ivanovi¢, 2008).

Postoje razna tumacenja kako organizacijska kultura nastaje pod utjecajem razli¢itih vanjskih
i unutarnjih ¢imbenika. Rasche smatra da poduzetni¢ka kultura nastaje pod utjecajem (Zugaj

etal., 2004):

- unutarnjih Cinitelja kao Sto su li€nosti, tradicije, rituali, nacin i intenzitet rukovodenja i

komuniciranja, postojec¢i organizacijski sustavi, poduzetni¢ka koncepcija (ciljevi, strategija)

- vanjskih Cinitelja u koje spadaju trziste 1 trziSne promjene, gospodarski, tehnoloski i ekoloski

uvjeti te druStveni, pravni, politicki i kulturni uvjeti.

Naravno, postoje i shvacanja koja kulturu tretiraju isklju¢ivo kao vanjski ¢initelj, odnosno kao
jedan od aspekata drustvene okoline trziSno orijentiranog poduzeca. Na taj nacin kultura
utjeCe na oblikovanje strategijske koncepcije trziSnog nastupa poduzeca. Thompson i
Strickland oblikovanje organizacijske kulture smatraju kao jedan od koraka u implementaciji

poslovne strategije poduzeéa (Zugaj et al., 2004).
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Stoga magic¢ni trokut uspjesnosti i1 razvoja organizacije €ini visoka medupovezanost svih triju
njegovih vrhova: strategije, strukture i kulture. Bez odgovarajué¢e kulture strategiju nije
moguce realizirati. Organizacijska kultura moze pomo¢i da se organizacija prilagodi
promjenjivoj okolini. Ona je stoga izuzetno vazan aspekt ukupne strategije i kljucni faktor

njezine uspjesne realizacije 1 ukupne organizacijske uspjesnosti (Gali¢i¢ i Ivanovi¢, 2008).

Organizacijska kultura presudni je ¢imbenik koji osigurava protok znanja i informacija unutar
organizacije (Hajdi¢, 2015). Organizacijska kultura koja promovira znanje treba ukljucivati

sljede¢e komponente (Lee i Choi, navedeno u Hajdi¢, 2015):

- ljudi trebaju imati pozitivan stav prema znanju

- ljudi ne smiju imati dojam da je dijeljenje znanja zabranjeno

- projekt upravljanja znanjem treba biti u skladu s postoje¢om kulturom.

Postoji jo§ nekoliko nadina na koje organizacijska kultura i moze utjecati na upravljanje
znanjem (King, navedeno u Hajdi¢, 2015): kultura oblikuje pretpostavke o tome koje je
znanje vazno, kultura posreduje u odnosima izmedu organizacijskog i individualnog znanja,
kreira kontekst za socijalnu integraciju i oblikuje procese za kreiranje i usvajanje novog

znanja.

Danas je organizacijska kultura sve vise fokusirana na znanje. U tom kontekstu se govori o
kulturi znanja koja se definira kao nacin zivota u organizaciji koji omogucava i motivira ljude
da kreiraju, prenose i koriste znanje u korist organizacije te radi njezine trajne uspje$nosti
(Vidovi¢, navedeno u Bosilj Vuksi¢ et al., 2010). Organizacija koja razumije da njen opstanak
ovisi 0 njenoj sposobnosti da pribavlja, stvara, transformira i pohranjuje znanje, da ga prenosi

unutar organizacije i prilagoduje potrebama naziva se i tzv. uce¢a organizacija (Pale, 2018).

Bobinac, kako navodi Bosilj Vuksi¢ et al. (2010), isti¢e kako upravo implementacija
upravljanja znanjem zahtjeva promjenu u kulturi. Uspjesno provodenje strategije upravljanja
znanjem treba zapodeti na vrhu organizacije te promjenom organizacijske kulture. Cesta
prepreka je otpor koji pruZaju zaposlenici. Razlog za to leZi u Ccinjenici da je otpor
promjenama u ljudskoj prirodi, ali i zato §to zaposlenici te promjene shvacaju kao nametanje,
a ne kao nesto $to bi trebalo poboljsati njihovu ulogu u poslovanju (Hajdi¢, 2015). Promjene
¢e biti lakse provesti ukoliko se zaposlenicima omoguci da sudjeluju u kreiranju i realiziranju
organizacijskih promjena, kao $to su sitna poboljSanja. Razlog tome je Sto zaposlenici na taj

nacin osjecaju kontrolu nad procesom promjene i vlastitu odgovornost za uspjesnost procesa
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(Belak i Usljebrka, 2014). Da bi uspjesno provele strategiju upravljanja znanjem organizacije
takoder moraju stvoriti preduvjete i pogodnu klimu za razvoj kulture dijeljenja znanja.
Kultura dijeljenja znanja je kultura unutar organizacije u kojoj je dijeljenje znanja imperativ, a
ne izuzetak. U takvoj kulturi ljudi se poti¢u na suradnju i nagraduju zbog zajednickog rada i
dijeljenja ideja. Poznata uzrecCica ,,znanje je moc¢* se treba pretvoriti u ,,dijeljenje znanja je

veca moc¢* (Bosilj Vuksic et al., 2010).

Kultura koja poti¢e dijeljenje znanja ukljucuje (Frost, kako navodi Hajdi¢, 2015): povjerenje,
volju da se uci od drugih bez da se to ucenje dozivljava kao osobni nedostatak, volju da se uci
na individualnoj, grupnoj i organizacijskoj razini, potporu neformalne komunikacije,
toleranciju na pogreske,kulturu projekata, otvorenost na promjene, volju za otvoreno$cu,
postenjem i prepoznavanjem pogreSaka te upravljanje poslovnim procesima i reagiranje na

vanjske promjene.

Organizacijska okolina koja podupire dijeljenje znanja mora osigurati strukturu nagradivanja,
otvorenost i transparentnost, komunikaciju i koordinaciju medu grupama, povjerenje i potporu

top menadzmenta (Bosilj Vuksi¢ et al., 2015).

41



5. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE UTJECAJA INFORMACIJSKIH
TEHNOLOGIJA NA UPRAVLJANJE ZNANJEM U HOTELSKIM

PODUZECIMA S CETIRI I PET ZVJEZDICA NA PODRUCJU GRADA

SPLITA

5.1. Metodologija istraZivanja

Istrazivanje je provedeno kroz anketni upitnik, kako bi se doslo do rezultata o potvrdivanju ili

odbacivanju prethodno postavljenih hipoteza. Istrazivanjem se nastojala utvrditi zrelost

upravljanja znanjem u hotelima s Cetiri i pet zvjezdica na podrucju grada Splita, u kojoj mjeri

koriste informacijsku tehnologiju za upravljanje znanjem i informacijsku tehnologiju uopce.

Nastojalo se utvrditi i u kojoj mjeri su upoznati s procesom upravljanja znanja te jesu li

dovoljno motivirani i nagradivani za dijeljenje znanja. Anketa je e-poStom poslana na sve

razine menadzmenta te svim ostalim zaposlenicima koji bi se , u idealnoj situaciji, trebali

koristiti alatima za upravljanje znanjem.

Istrazivanjem se prikupilo 39 odgovorenih anketa od hotela s Cetiri i pet zvjezdica u Splitu i

okolici. Za potrebe istrazivanja, mjerenja 1 testiranja hipoteza, ankete su se provele u

programu SPSS (eng. StatisticalPackage for the SocialSciencies).

5.2. Rezultati istraZivanja

Uvodno - ispitanici prema demografskim obiljeZjima

Tablica 2. Ispitanici prema spolu

Spol
Broj Postotak [ Valjani Kumulativni
postotak postotak
M 15 38,5 38,5 38,5
Z 24 61,5 61,5 100,0
Ukupno 39 100,0 100,0

Izvor: Istrazivanje autorice
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Tablica prikazuje ispitanike prema spolu, te je iz iste vidljivo da je u istrazivanju ukupno

sudjelovalo 39 ispitanika od ¢ega ih je 15 ili 38,5% muskog spola, a 24 ili 61,5% ih je

zenskog spola.

Omijer ispitanika prema spolu je vidljiv i na grafi¢kom prikazu 1.

Spol

Graficki prikaz 1. Ispitanici prema spolu

Izvor: Istrazivanje autorice

Tablica 3. Ispitanici prema dobi

Dob
Broj Postotak | Valjani Kumulativni
postotak postotak

18 - 30 23 59,0 59,0 59,0
31-40 11 28,2 28,2 87,2
41 - 50 4 10,3 10,3 97,4
511 vise 1 2,6 2,6 100,0
Ukupno 39 100,0 100,0

Izvor: Istrazivanje autorice
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Promatrana tablica prikazuje ispitanike prema dobi, te iz iste vidljivo da je u istrazivanju
sudjelovalo 23 ispitanika (ili njih 59%) u dobi od 18 do 30 godina; 11 ispitanika (ili njih
28,2%) je u dobi od 31 do 40 godina; 4 ispitanika (ili njih 10,3%) su u dobi od 41 do 50
godina; te jedan ispitanika (ili 2,6%) ima 51 ili viSe godina.

Opisani omjer ispitanika prema spolu je vidljiv na grafickom prikazu 2.

Dob

257

20

-
wn
1

Frequency

-
o
1

I

T T T T
18- 30 31 -40 41-50 51 i vige
Dob

Graficki prikaz 2. Ispitanici prema dobi

Izvor: Istrazivanje autorice
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Tablica 4. Ispitanici prema stupnju obrazovanja

Stupanj_obrazovanja

Broj Postotak | Valjani Kumulativni
postotak postotak

SSS i manje 5 12,8 12,8 12,8
AN 4 10,3 10,3 23,1
VSS 14 35,9 35,9 59,0
Magisterij ili
doktorat 16 41,0 41,0 100,0
Ukupno 39 100,0 100,0

Izvor: Istrazivanje autorice

Tablica prikazuje ispitanike prema stupnju obrazovanja. Iz tablice je vidljivo sljedeée: da 5
ispitanika (koji ¢ine 12,8% uzorka) ima srednju stru¢ne spremu ili manji stupanj obrazovanja;
4 ispitanika (koji ¢ine 10,3% uzorka) ima viSe stru¢nu spremu; 14 ispitanika (koji ¢ine 35,9%
uzorka) ima visoku stru¢ne spremu; dok 16 ispitanika (koji ¢ine 41% uzorka) imaju magisterij
ili doktorat.

Opisani omjer ispitanika prema stupnju obrazovanja je vidljiv na potonjem grafickom

prikazu.

Stupanj_obrazovanja

204

Frequency

T I T T
S55 i manje WSS WSS Magisteri ili doktorat

Stupanj_obrazovanja

Graficki prikaz 3. Ispitanici prema stupnju obrazovanja

Izvor: Istrazivanje autorice
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Tablica 5. Ispitanici prema radnom mjestu u hotelu

Radno_mjesto_u_hotelu

Broj Postotak |  Valjani Kumulativni
postotak postotak
Uprava hotela 2 51 51 51
Hotelski menadzment 6 15,4 15,4 20,5
Sef recepcije ili
) 10 25,6 25,6 46,2
recepcioner
Hotelski administrator 5 12,8 12,8 59,0
Sektor financija ili
4 10,3 10,3 69,2
racunovodstva
Sektor marketinga i
_ 4 10,3 10,3 79,5
prodaje
Ostalo 8 20,5 20,5 100,0
Ukupno 39 100,0 100,0

Izvor: Istrazivanje autorice

U tablici su prikazani ispitanici prema radnom mjestu u hotelu, te je vidljivo da su 2 ispitanika
(i1 5,1%) 1z hotelskih uprava; 6 ispitanika (ili njih 15,4%) je iz hotelskog menadZmenta; 10
ispitanika (ili njih 25,6%) radi kao Sef recepcije ili recepcioner; 5 ispitanika (ili 12,8%) radi
kao hotelski administrator; 4 ispitanika (ili 10,3%) radi u hotelskom odjelu financija ili
racunovodstva; 4 ispitanika (ili 10,3%) radi u hotelskom odjelu marketinga 1 prodaje; dok
preostalih 8 ispitanika (ili 20,5%) radi na nekom drugom radnom mjestu.

Opisani omjer ispitanika je vidljiv na potonjem grafickom prikazu.
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Radno_mijesto_u_hotelu

] Uprava hotela

[ Hotelski menadzment

O Sef recepcie i recepcioner

W Hotelski administrator

O Seltor financija ili
racunovodstva

Bl Sektor marketinga i prodaje

Hostalo

Graficki prikaz 4. Ispitanici prema radnom mjestu u hotelu

Izvor: Istrazivanje autorice

Tablica 6. Ispitanici prema kategoriji hotela u kojemu rade

Kategorija_hotela

Broj Postotak |  Valjani Kumulativni
postotak postotak

4
o 20 51,3 51,3 51,3
zvjezdice
5
o 19 48,7 48,7 100,0
zvjezdica
Ukupno 39 100,0 100,0

Izvor: Istrazivanje autorice

Tablica prikazuje ispitanika prema broju zvjezdica hotela u kojemu rade. Prema podatcima iz

tablice, 20 ispitanika (ili njih 51,3%) radi u hotelu s Cetiri zvjezdice; dok preostalih 19

ispitanika (ili njih 48,7%) radi u hotelu s pet zvjezdica.

Opisani omjer ispitanika prema kategoriji hotela u kojemu rade je vidljiv na grafickom

prikazu 5.
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Kategorija_hotela

W zvjezdice
B5 zvjezdica

Graficki prikaz 5. Ispitanici prema kategoriji hotela u kojemu rade

Izvor: Istrazivanje autorice

Tablica 7. Ispitanici prema veli¢ini hotela u kojemu rade

Veli¢ina_hotela

Broj Postotak |  Valjani Kumulativni
postotak postotak
Do 80 kreveta 8 20,5 20,5 20,5
81 - 150 kreveta 10 25,6 25,6 46,2
Vise od 150
21 53,8 53,8 100,0

kreveta
Ukupno 39 100,0 100,0

Izvor: Istrazivanje autorice

Tablica prikazuje ispitanika prema veli¢ini hotela u kojemu rade. U hotelu veli¢ine do 80
kreveta radi 8 ispitanika (koji ¢ine 20,5% uzorka); u hotelu veli¢ine od 81 do 150 kreveta radi
10 ispitanika (koji ¢ine 25,6% uzorka); u hotelu koji ima viSe od 150 kreveta radi 21 ispitanik
(koji ¢ini 53,8%). Opisani omjer ispitanika prema veli¢ini hotela u kojemu rade je vidljiv na

grafickom prikazu 6.
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Graficki prikaz 6. Ispitanici prema veli¢ini hotela u kojemu rade

Izvor: Istrazivanje autorice

Tablica 8. Na¢in ostvarivanja vecine hotelskih prihoda

Vecina_prihoda_hotela

Broj Postotak |  Valjani Kumulativni
postotak postotak
Online 28 71,8 71,8 71,8
Offline 11 28,2 28,2 100,0
Ukupno 39 100,0 100,0

Izvor: Istrazivanje autorice

Tablica prikazuje naCin na koji hotel ostvaruje vecinu svojih prihoda, te je iz iste vidljivo da
28 ili 71,8% ispitanika tvrdi da hotel u kojemu rade vecinu prihoda ostvaruje online; dok

preostalih 11 ispitanika ili 28,2% tvrdi da hotel u kojemu rade veéinu svojih primanja

ostvaruje offline. Opisano je vidljivo na potonjem grafickom prikazu.
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Graficki prikaz 7. Nacin ostvarivanja vecine hotelskih prihoda

Izvor: Istrazivanje autorice

Testiranje hipoteza

U kontekstu testiranja hipoteza, prilikom obrade rezultata istrazivanja za pitanja koja se mjere
redoslijednom skalom (od 1 do 5) je koristen t-test s testnom veli¢inom od 3,5. Da bi
ispitivane varijable bila statisticki znacajne i ukazivale na prihvacanje hipoteze, prosje¢na
ocjena mora biti statisti¢ki znacajno veca od 3,5. Za pitanja s nominalnom skladom koriStena

je deskriptivna statistika.

H1: Hoteli grada Splita s Cetiri i pet zvjezdica nalaze se u trecoj fazi zrelosti upravljanja

zZnanjem.
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Tablica 9. Prosjecna ocjena zastupljenosti IT u hotelu

One-Sample Statistics

Broj Prosjec¢na Standardna | Standardna
ispitanika ocjena devijacija greSka
Zastupljenost_IT_u_hotelu 39 4,23 ,667 ,107

Izvor: Istrazivanje autorice

Tablica prikazuje prosje¢nu ocjenu zastupljenosti IT-a u hotelu i ona iznosi 4,23 te ukazuje na

visoku zastupljenost IT-a u hotelu. Da bi se dokazalo da je navedena ocjena i statisticki

znacajna potrebno je provesti T-test.

Tablica 10. T-test o zastupljenosti IT u hotelu

One-Sample Test

Testna veli¢ina = 3.5
t Stupnjevi |Signifikantnost | Razlika 95% Nivo pouzdanosti
slobode prosjecne Donja Gornja
ocjene i granica granica
testne
veli¢ine
Zastupljenost_IT u
 hotelu 6,839 38 ,000 731 51 ,95

Izvor: IstraZivanje autorice

U promatranoj tablici prikazani su rezultati t-test o zastupljenosti IT-a u hotelu. Kao $to je

navedeno, testna veli¢ina iznosi 3,5 te se prosjecna ocjena zaposlenika usporeduje s testnom

veli¢inom. Zakljucak o znacajnosti se donosi na temelju usporedbe empirijske signifikantnosti

s zadanom od 5%. Empirijska signifikantnost tezi u 0%, tj. vrijedi da je a* < a (0% < 5%) te

se zakljuCuje da je zastupljenost IT-a u hotelu znac¢ajno veca od sredine skale.
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Tablica 11. Prosjecna ocjena sklonosti zaposlenika prihva¢anju promjena

One-Sample Statistics

Broj Prosje¢na | Standardna | Standardna
ispitanika | ocjena | devijacija greska
Sklonost_zaposlenika_
' _ . 39 3,51 997 ,160
Ipr1hvac’anju _promjena

Izvor: Istrazivanje autorice

Prosjecna ocjena sklonosti zaposlenika prihvac¢anju promjena iznosi 3,51 te se ona usporeduje

s testnom veli¢inom.

Tablica 12. T-test o sklonosti zaposlenika prihva¢anju promjena

One-Sample Test

Testna veli¢ina = 3.5
t Stupnjevi [Signifikantnost Razlika 95% Nivo pouzdanosti
slobode prosjecne Donja Gornja
ocjene i testne |  granica granica
veli¢ine
Sklonost_zaposlenika
,080 38 ,936 ,013 -,31 ,34
Iprihvaéanju __promjena

Izvor: Istrazivanje autorice

Zakljucak o znacajnosti se donosi na jednak nacin kao i u prethodnoj tablici. Empirijska

signifikantnost iznosi 93,6% 1 vrijedi da je a* > a (93,6% > 5%), te se zakljuCuje da sklonost

zaposlenika prihvacanju promjena nije statisticki znacajno velika, tj. zaposlenici nisu skloni

prihvacanju promjena.
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Tablica 13. Upoznatost s osnovama upravljanja znanjem

Upoznatost_s_osnovama_upravljanja_znanjem

Broj Postotak | Valjani Kumulativni
postotak postoak
Ne 2 5,1 5,1 5,1
Djelomi¢no 15 38,5 38,5 43,6
Da 22 56,4 56,4 100,0
Ukupno 39 100,0 100,0

Izvor: Istrazivanje autorice
Tablica 12. prikazuje upoznatost zaposlenika s osnovama upravljanja znanjem. Ukupno je 22

ispitanika (ili njih 56,4%) upoznato s osnovama upravljanja znanjem; njih 15 ili 38,5% je

djelomi¢no upoznato; dok njih 2 (ili 5,1%) nije upoznato s osnovama upravljanja znanjem.
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Tablica 14. Opis strategije upravljanja znanjem

Strategija_upravljanja_znanjem_hotela

Broj

Postotak

Valjani

postotak

Kumulativni

postotak

Zaposlenici koriste alate
za ucenje i dijeljenje
znanja, medutim, 7 17,9 17,9 17,9
strategija upravljanja
znanjem ne postoji
Mali broj zaposlenika
isti¢e kako je znanje

vazno i rijetko se govori
51 23,1

0 upravljanjem
znanjem, strategija ne
postoji

Ne postoji okvir za
formuliranu strategiju 5 12,8 12,8 35,9
upravljanja znanjem
Strategija upravljanja

znanjem postoji, ali nije

16 41,0 41,0 76,9

integrirana u poslovnu
strategiju

Strategija upravljanja
znanjem je sastavni dio 9 23,1

23,1 100,0

poslovne strategije

Ukupno 39 100,0 100,0

Izvor: Istrazivanje autorice

U tablici 13. prikazani su opisi koji najbolje opisuju strategiju upravljanja znanjem koja se
provodi u hotelu, te je iz iste vidljivo da se kod 17,9% ispitanika strategija upravljanja
znanjem provodi na nacin da zaposlenici koriste alate za ucenje 1 dijeljenje znanja, medutim,
strategija upravljanja znanjem ne postoji. Kod 5,1% zaposlenika strategija se provodi na nacin

da mali broj zaposlenika istice kako je znanje vazno i rijetko se govori 0 upravljanjem
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znanjem, strategija ne postoji. Kod 12,8% ispitanika strategija se provodi na nacin da ne
postoji okvir za formuliranu strategiju upravljanja znanjem. Kod 41% ispitanika strategija se
provodi na nacin da strategija upravljanja znanjem postoji, ali nije integrirana u poslovnu

strategiju. Te se kod 23,1% ispitanika provodi prava strategija upravljanja znanjem i to na

nacin da je sastavni dio poslovne strategije.

Tablica 15. Karakteristike i ponasanje menadZmenta

Statistics
P16 1 Kar |[P16 2 Kar [P16_3 Kar |P16_4 Kar|P16 5 Kar [P16 6 Kar |P16_7 Kar
akterisitke_ |akterisitke_ [akterisitke [akterisitke |akterisitke |akterisitke_ |akterisitke
menadzme |menadzme |menadzme |menadzme [menadzme |menadzme |menadzme
nta nta nta nta nta nta nta
Valjano 13 9 10 4 14 12 0
N Bez
odgovora 0 ° ° ° ° °

Izvor: Istrazivanje autorice

U promatranoj tablici prikazani su odgovori ispitanika o karakteristikama i ponasanju
menadzmenta. Ukupno u 33,3% menadzment prepoznaje vezu izmedu upravljanja znanjem 1
uspjesnog poslovanja. U 23% slucajeva menadzment pruza potporu inicijativama upravljanja
znanjem 1 vaznosti istih pokazuju vlastitim primjerom. Kod 26% ispitanika menadZment
nagraduje ponaSanje usmjereno na stvaranje i1 dijeljenje znanja. Kod 10,2% ispitanika
menadzment se uopée ne bavi upravljanjem znanja zaposlenika. Kod 35,9% ispitanika
menadzment u nacelu podupire filozofiju upravljanja znanjem, ali u praksi to nije tako. Kod
30,76 % ispitanika menadzeri daju zaposlenicima vremena za dijeljenje znanja i u€enje, ali
postoji malo konkretne podrske. Kod nijednog ispitanika menadzment nije skepti¢an prema

filozofiji upravljanje znanjem i sumnja u njezinu korisnost za organizaciju.

Nakon provedeni testiranja zakljucuje se da iako su zaposlenici upoznati se osnovama
upravljanja znanjem, te iako su informacijske tehnologije znacajno zastupljene u hotelima,

zaposlenici ipak nisu skloni prihvacanju promjena. MenadZment veéine ispitanih hotela u
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nacelu podupire upravljanje znanjem, iako se u praksi ba$ i1 ne provodi, te kod vecine hotela

strategija upravljanja znanjem postoji, ali nije integrirana u poslovnu strategiju.

Iz istrazivanja je vidljivo da postoje odredeni hoteli u kojima strategija upravljanja znanjem
postoji u punom smislu, gdje je ona integrirana u poslovnu strategiju i gdje se aktivno
provodi, medutim, nedovoljno da bi se hipoteza prihvatila. Temeljem navedenog, H1 se

odbacuje.

H2: Informacijske tehnologije, uz organizacijsku kulturu i ljudsku dimenziju, predstavljaju

Jjednako vazan cimbenik u upravljanju znanjem u hotelima grada Splita s Cetiri i pet zvjezdica.

Tablica 16. Prosje¢na ocjena utjecaja IT na organizacijsku kulturu

One-Sample Statistics

Broj Prosjec¢na |Standardna | Standardna

ispitanika | ocjena | devijacija greska

|Utjecaj_IT na_

L 39 4,46 ,790 ,126
Iorganlzam jsku_kulturu

Izvor: Istrazivanje autorice
U tablici je prikazana prosje¢na ocjena utjecaja IT-a na organizacijsku kulturu hotela, te ona

iznosi 4,46 i ukazuje da je utjecaj IT-a na organizacijsku kulturu velik. Medutim, potrebno je

izraCunatu prosje¢nu ocjenu usporediti s testnom veli¢inom.
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Tablica 17. T-test o utjecaju I'T na organizacijsku kulturu

One-Sample Test

Test Value = 3.5

t Stupnjevi | Signifikantnost Razlika 95% Nivo pouzdanosti
slobode prosjecne Donja Gornja
ocjene i granica granica
testne
veli¢ine
Utjecaj _IT na_
7,605 38 ,000 ,962 71 1,22

organizacijsku_kulturu

Izvor: Istrazivanje autorice

Kao i kod prethodnih t-testova, zakljucan o znacajnosti izraCunate testne veli¢ine se donosi

temeljem usporedbe empirijske signifikantnosti s zadanom od 5%. Budu¢i da empirijska

signifikantnost tezi u 0% 1 budu¢i da vrijedi da je a* < a (0% < 5%) zaklju€uje se da je utjecaj

IT-a na organizacijsku kulturu znacajan.
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Tablica 18. Prosje¢ne ocjene vaznosti instrumenata za implementaciju upravljanja
znanjem

One-Sample Statistics

Broj Prosje¢na | Standardna | Standardna

ispitanika | ocjena | devijacija greSka

P17_1 Instrumenti_im

pl_Organizacijska_kult

ura_podrzava upravlja 39 4,28 ,999 160
nje_znanjem

P17 2 Instrumenti_im

pl_Integriranje_procesa 39 3,90 1995 159

znanja_u_poslovne_p
P17_3_Instrumenti_im
pl_Osiguranje_informa 39 4,49 ,997 ,160
cijske_tehnologije
P17 4 Instrumenti_im
pl_Motiviranje_obrazo 39 4,49 970 ,155
\vanje_zaposlenika
P17 5 Instrumenti_im
pl_Promocija_i_podrsk 39 4,31 1,104 177

a_ od _menadzmenta

Izvor: Istrazivanje autorice

U promatranoj tablici prikazane su prosjene ocjene vaznosti odredenih instrumenata za
implementaciju strategije upravljanja znanjem. IzraCunate prosje¢ne ocjene se usporeduju s
testnom veli¢inom, te se zaklju€ak o znacajnosti donosi na temelju usporedbe empirijske

razine signifikantnosti s zadanom od 5%.
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Tablica 19. T-test o vaznosti instrumenata za implementaciju upravljanja znanjem

One-Sample Test

Testna veli¢ina = 3.5

t Stupnjevi | Signifikantnost Razlika 95% Nivo pouzdanosti
slobode prosjecne Donja Gornja

ocjene i ocjena ocjena
testne
veliCine

[P17_1 Instrumenti_impl

| Organizacijska_kultura

[ sodizava upravljanje_ 4,891 38 ,000 , 782 46 1,11

znanjem

[P17_2_Instrumenti_impl

| Integriranje_procesa_z 2,495 38 ,017 ,397 ,08 72

nanja_u_posl_procese

P17_3_Instrumenti_impl

| Osiguranje_informacijs 6,186 38 ,000 ,987 ,66 1,31

ke_tehnologije

P17 4 Instrumenti_impl

| Motiviranje_obrazovan 6,357 38 ,000 ,987 ,67 1,30

je_zaposlenika

[P17_5 Instrumenti_impl

| Promocija_i_podrska_o 4,569 38 ,000 ,808 45 1,17

Id_menadimenta

Izvor: Istrazivanje autorice
Iz promatrane tablice je vidljivo da kod svih ispitivanih instrumenata empirijska

signifikantnost iznosi manje od 5%, tj. zakljucCuje se da su svi ispitivani instrumenti vazni za

uspjeSnu implementaciju upravljanje znanjem.
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Tablica 20. Prosje¢na ocjena koristenja IT

One-Sample Statistics

Broj [Prosje¢na | Standardna | Standardna
ispitanih | ocjena | devijacija greSka
P19 1 Pohrana_podata
39 4,28 1,050 ,168
ka
P19 2 Integralnost_inf
- 39 3,85 ,812 ,130
ormacija
P19 3 UmreZenost me
- B 39 3,77 ,931 ,149
du_sektorima
P19 4 Pristup_informa
- 39 3,77 ,986 ,158
cija_unutar_hotela
P19 5 Pristup_informa
o 39 3,56 1,095 ,175
cija_izvan_hotela
P19 6 Upravljacka po
- PIEVIACEAD 39 3,90 ,912 ,146
drska
P19 7 Dostupnost_inf
- 39 3,82 1,048 ,168
ormacija
P19 8 Podizanje_infor
39 3,51 1,121 ,179

maticke pismenosti

Izvor: Istrazivanje autorice

U ovoj tablici prikazane su prosjecne ocjene koristenja IT sustava za odredene funkcije koje

ukljucuju: pohranu podataka, integralnost informacija, umreZenost medu razli¢itim hotelskim

sektorima, pristup informacijama unutar hotela, pristup informacijama izvan hotela,

upravljacku podrSku, dostupnost informacija 1 podizanje informati¢ke pismenosti. Izracunate

ocjene se usporeduju s testnom veli¢inom pomocu t-testa kako bi se odredila njihova

znacajnost.
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Tablica 21. T-test o ocjenama Kkoristenja IT

One-Sample Test

Testna veli¢ina = 3.5

t Stupnjevi | Signifikantnost Razlika 95% Nivo pouzdanosti
slobode prosjecne Donja Gomja
ocjene i granica granica
testne
veli¢ine
[P19 1 Pohrana_podatak
4,651 38 ,000 ,782 44 1,12
a
P19 2 Integralnost_info
- 2,661 38 ,011 ,346 ,08 61
rmacija
P19 3 UmreZenost me
T - 1,806 38 ,079 ,269 -,03 57
du_sektorima
[P19 4 Pristup_informac
- 1,706 38 ,096 ,269 -,05 59
ija_unutar_hotela
[P19 5 Pristup_informac
o ,365 38 717 ,064 -,29 42
ija_izvan_hotela
P19 6 Upravljacka pod
- PIVIACEAD 2,722 38 ,010 ,397 ,10 69
rska
P19 7_Dostupnost_infor
- 1,910 38 ,064 321 -,02 ,66
macija
P19 8 Podizanje_infor
,071 38 ,943 ,013 -,35 ,38

maticke pismenosti

Izvor: Istrazivanje autorice

Promatrana tablica prikazuje znaCajnost gore izraCunatih prosje¢nih ocjena koriStenja IT

sustava. Vidljivo je da je empirijska signifikantnost manja od 5% kod: pohrane podataka,

integralnosti informacija 1 upravljacke podrske. To znaci da su te funkcije IT sustava znacajno

zastupljene u ispitanim hotelima.

Naspram njih, ostale funkcije (umrezenost medu sektorima, pristup informacijama unutar i

izvan hotela, dostupnost informacija i podizanje informati¢ke pismenosti) nisu toliko zna¢ajno

koriStene, tj. IT sustav se rjede koristi u te svrhe.
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Tablica 22. Prosje¢na ocjena slaganja ispitanika s tvrdnjama

One-Sample Statistics

,158

,146

,140

,163

,145

,165

,136

171

Broj Prosje¢na |Standardna |Standardna
ispitanika | ocjena | devijacija greska
[P21_1 Djelatnici_uvijek _imaju_pristup_bazama
39 3,38 ;990
| podataka
[P21 2 Baze podataka se_mogu_filtrirati_i_pril
39 3,56 ,912
agodavati
[P21_3_IT_sustav_omoguéuje bolju kom medu
. . 39 4,03 873
| hotelskim_sektorima
P21 4 Moguce je prebacivati podatke iz jedn
o OsHeE ] _p - i 39 3,74 1,019
log_sektora_u_drugi
P21 5 Podatci_sluze za donoSenje korporativ
_ 39 3,97 ,903
Inih_odluka
P21 6 Sustav_se redovito nadograduje i aZuri
o o - T 39 3,87 1,031
ra
P21 7 Hotelske _operacije_i_sistemi_se_automa
o 39 3,74 ,850
tiziraju
P21 8 IT sustav_omogucuje boljim_zaposleni
. . 39 3,74 1,069
[cima_napredovanje
P21 9 Sustav je jednostavan za koriStenje 39 3,95 ,826

,132

Izvor: Istrazivanje autorice

U promatranoj tablici prikazan je prosjecni stupanj slaganja ispitanika s navedenim
tvrdnjama. Prosjecan stupanj slaganja ispitanika s tvrdnjom da djelatnici uvijek imaju pristup
bazama podataka iznosi 3,38; da se baze podataka mogu filtrirati i prilagodavati iznosi 3,56;
da IT sustav omogucuje bolju komunikaciju medu hotelskih sektorima iznosi 4,03; da je
mogucée prebacivati podatke iz jednog sektora u drugi iznosi 3,74; da podatci sluze za
donosenje korporativnih odluka iznosi 3,97; da se sustav redovito nadograduje i aZurira iznosi
3,87; da se hotelske operacije i1 sistemi automatiziraju iznosi 3,74; da IT sustav omogucuje
boljim zaposlenicima napredovanje iznosi 3,74; te da je sustav jednostavan za koriStenje
iznosi 3,95.

Navedene prosjecne ocjene se usporeduju se s testnom veli¢inom da bi se odredila njihova

znacajnost.
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Tablica 23. T-test o zna¢ajnosti navedenih tvrdnji

One-Sample Test

Testna veli¢ina = 3.5

t Stupnjevi [Signifikantnost Razlika 95% Nivo pouzdanosti
slobode prosjecne Donja Gornja
ocjene i testne | granica granica
veli¢ine
[P21_1 Djelatnici_uvijek
| imaju_pristup_bazama | -,728 38 471 -,115 -,44 21
| podataka
[P21 2 Baze podataka_s
e_mogu_filtrirati_i_prila| ,439 38 ,663 ,064 -,23 ,36
godavati
P21 3_IT_sustav_omog
ucuje bolju_kom medu | 3,759 38 ,001 526 24 81
| hotelskim_sektorima
P21 4 Moguce je preb
acivati_podatke iz_jedn | 1,493 38 ,144 ,244 -,09 57
log_sektora_u_drugi
P21 5 Podatci_sluze za
| donosenje korporativni | 3,281 38 ,002 474 .18 7
h_odluka
P21 6 Sustav_se_redov
ito_nadograduje i azuri | 2,253 38 ,030 372 .04 71
ra
|P21_7_H0te|ske_operaci
je_i_sistemi_se automat | 1,790 38 ,081 244 -,03 52
iziraju
P21 8 IT sustav_omog
ucuje boljim_zaposlenic | 1,423 38 ,163 ,244 -,10 ,59
ima_napredovanje
[P21 9 Sustav_je jednos
avan za koritenje 3,394 38 ,002 449 ,18 72

Izvor: Istrazivanje autorice
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U promatranoj tablici prikazani su rezultati t-testa za navedene prosjeéne ocjene slaganja
ispitanika s tvrdnjama. 1z iste je vidljivo da empirijska signifikantnost iznosi manje od 5%
kod tvrdnji: da IT sustav omogucuje bolju komunikaciju medu hotelskim sektorima; da
podatci sluze da donosenje korporativnih odluka; da se sustav redovito nadograduje 1 azurira;
te da je IT sustav jednostavan za koriStenje. Kod tih tvrdnji postoji statisticki znacajna razlika
u odnosu na testnu velicinu, tj. IT sustav hotela se znacajno koristi za ispunjenje tih funkcija.

Kod ostalih tvrdnji nije utvrdena znacajnost, tj. sustav se u manjoj mjeri koristi za te funkcije.

Nakon provedenih testiranja, zakljucuje se da IT sustav znacajno utjeCe na organizacijsku
kulturu; potvrdena je vaznost svih ispitivanih instrumenata koji su bitni za uspjesnu
implementaciju upravljanja znanjem. Nadalje, zakljuceno je da se IT sustav znacajno koristi
za pohranu podataka, integralnost istih i upravljacku podrsku. Jednako tako, omogucuje bolju
komunikaciju, sluzi kao podrska pri donosenju korporativnih odluka, redovito se azurira, te je
jednostavan za koriStenje. Ispitanici su potvrdili pretpostavku da im je za uspje$nu
implementaciju upravljanja znanjem informacijska tehnologija jednako vaZzna kao i

organizacijska kultura i motiviranje zaposlenika.

lako postoji odredeni dio ispitivanih elemenata kojima IT sustav nije u znacajnoj mjeri
pridonio (pridonio jest, ali nedovoljno da bi bilo i statisti¢ki znacajno), hipoteza H2 se

prihvaca.

H3: Postoji statisticki znacajna veza izmedu razine zrelosti upravljanja znanjem i primjene
informacijskih tehnologija u hotelskim poduzeéima s Cetiri i pet zvjezdica na podrucju grada

Splita.

Tablica 24. Prosje¢na ocjena potpore menadZmenta IT sustavu

One-Sample Statistics

Broj Prosjec¢na |Standardna | Standardna

ispitanika | ocjena | devijacija greSka

Potpora_menadZmenta
39 3,92 ,929 ,149
IT sustavu

Izvor: Istrazivanje autorice
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U tablici je prikazana prosje¢na ocjena potpore menadzmenta IT sustavu koja iznosi 3,92 te se

ona usporeduje s testnom veli¢inom.

Tablica 25. T-test o potpori menadzmenta IT sustavu

One-Sample Test

Testna veli¢ina = 3.5
t Stupnjevi | Signifikantnost Razlika 95% Nivo pouzdanosti
slobode prosjecne Donja Gornja
ocjene i granica granica
testne
veli¢ine
Potpora_menadzmenta
IT_SUSta_VU - 2,845 38 ,007 423 12

Izvor: Istrazivanje autorice

Zakljucak o znacajnosti ocjene potpore menadzmenta IT sustavu se donosi na temelju
usporedbe empirijske signifikantnosti s zadanom. Buduéi da empirijska signifikantnost iznosi
0,7% 1 buduci da vrijedi da je a* < a (0,7% < 5%) zakljucuje se da je potpora menadZmenta

IT sustavu znacajna.

Tablica 26. Prosje¢na ocjena prakse samostalnog ucenja

One-Sample Statistics

Broj Prosje¢na | Standardna | Standardna
ispitanika | ocjena | devijacija greSka
Praksa_samostalnog_
. 39 3,33 ,864 ,138
ucenja

Izvor: Istrazivanje autorice

U tablici je prikazana prosje¢na ocjena prakse samostalnog ucenja zaposlenika koja iznosi

3,33 te se i ona usporeduje s testnom veli¢inom.
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Tablica 27. T-test o prosjecnoj ocjeni prakse samostalnog ucenja

One-Sample Test

Testna veli¢ina = 3.5
t Stupnjevi | Signifikantnost Razlika 95% Nivo pouzdanosti
slobode prosjeCne Donja Gornja
ocjene i testne | granica granica
veliCine
Praksa_samostalnog_
o -2,688 38 ,511 -,162 -,65 -,09
ucenja

Izvor: Istrazivanje autorice

Budu¢i da empirijska signifikantnost iznosi 51,1% i budu¢i da vrijedi da je a* > a (51,1% >

5%) zakljucuje se da praksa samostalnog ucenja zaposlenika nije znacajna.

Tablica 28. Obrazovanje iz podruéja upravljanja znanjem koje je osigurao hotel

Statistics
Obrazovanje_ [Obrazovanje_ [Obrazovanje_ |Obrazovanje_
upravljanjem [upravljanjem [upravljanjem |upravljanjem
_znanjem_To [ znanjem_Sre | _znanjem_Os | _znanjem_Ni
p_menadzme | dnji_menadz |tali_zaposleni kome
nt ment Ci
Valjano 26 12 8 2
N  Bez
odgovora 0 0 0 °

Izvor: Istrazivanje autorice

U promatranoj tablici je prikazano kojim zaposlenicima je hotel osigurao neki oblik edukacije

iz podru¢ja upravljanja znanjem. Iz iste je vidljivo da je 66,67% ispitanih hotela pruZzilo

naobrazbu top menadzmentu; 30,76% ispitanih hotela je pruzilo naobrazbu srednjem

menadzmentu; 20,5% ispitanih hotela je pruzilo naobrazbu ostalim zaposlenicima; dok samo

5,1% ispitanih hotela nije zaposlenicima pruzilo nikakvu naobrazbu iz podrué¢ja upravljanja

znanjem.
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Tablica 29. Prosje¢ne ocjene slaganja s tvrdnjama

One-Sample Statistics

je_bitan_za napredovanje

Broj Prosjec¢na |Standardna | Standardna
ispitanika | ocjena | devijacija greSka
P18 1 Menadzment potice ucenje i
N ) 39 3,10 1,046 ,168
| _prijenos_znanja
P18 2 Menadzment vrednuje zaposl
_ _ ) 39 2,90 1,392 223
enike_koje_prenose_znanje
[P18 3 U_hotelu_postoji_svijest 0_va
N _ 39 3,38 1,138 ,182
7nosti_teh o prijenosu_znanja
[P18 4 Posjedovanje_teh za pristup_
_ - _ ) 39 3,62 1,184 ,190
informacijama_i_znanju
|P18 5 Posjedovanje_teh_za prijenos
39 3,28 1,169 ,187
| znanja izmedu_clanova org
[P18 6 Aktivni_prijenos_znanja_zap_
39 3,67 1,243 ,199

Izvor: Istrazivanje autorice

U tablici su prikazane prosjene ocjene slaganja s tvrdnjama o: poticanju ucenja i prijenosa

znanja; vrednovanju zaposlenika koji prenose znanje; postojanje svijesti o vaznosti prijenosa

znanja; posjedovanja tehnologija za pristup informacijama i znanju; posjedovanja tehnologija

za prijenos znanja izmedu c¢lanova organizacije; te o vaznosti prijenosa znanja za

napredovanje. Izraunate prosjene ocjene slaganja se usporeduju s testnom veli¢inom kako

bi se odredila njihova statisticka znacajnost.
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Tablica 30. T-test o znacajnosti slaganja s tvrdnjama

One-Sample Test

Testna veli¢ina = 3.5

t Stupnjevi | Signifikantnost | Razlika 95% Nivo pouzdanosti
slobode prosjecne Donja Gornja
ocjene i granica granica
testne
veli¢ine
P18 1 MenadZment po
tice uCenje i prijenos_ -2,372 38 ,093 -,397 -, 74 -,06
znanja
P18 2 Menadzment vr
ednuje_zaposlenike_koj -2,704 38 ,080 -,603 -1,05 -,15
i_prenose_znanje
P18 3 U hotelu_postoj
I_Svijest o vaznosti_te -,633 38 ,530 -,115 -,48 25
h_za prijenosu_znanja
P18 4 Posjedovanje_te
h_za pristup_informaci ,609 38 ,546 ,115 -, 27 ,50
jama_i_znanju
P18 5 Posjedovanje_te
h_za prijenos_znanja_i -1,165 38 ,251 -,218 -,60 ,16
zmedu cClanova org
P18 _6_Aktivni_prijeno
s_znanja_zaposlenih_je ,838 38 ,407 ,167 -,24 57

_bitan_za napredovanje

Izvor: Istrazivanje autorice

Prema rezultatima T-testa o znacajnosti izraCunatih prosje¢nih ocjena slaganja s gore

navedenim tvrdnjama vidljivo da je niti u jednom testu,empirijska ocjena nije znacajno veca

od ocjene sredine skale, odnosno svugdije je empirijska signifikantnost manja od 5%. Drugim

rije€ima, ne moze se prihvatiti zakljucak da menadzment nagraduje zaposlenike za njihov

prijenos znanja niti da su dovoljno prisutne tehnologije za prijenos znanja izmedu ¢lanova

organizacije.
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Tablica 31. Buduéa ulaganja u budzet IT sustava

P20 _1 Buduéa IT ulaganja BudZet IT sustava

Broj Postotak |  Valjani Kumulativni
postotak postotak
Smanjenje 2 51 51 51
Jednako 21 53,8 53,8 59,0
Povecanje 16 41,0 41,0 100,0
Ukupno 39 100,0 100,0

Izvor: Istrazivanje autorice

U promatranoj tablici prikazani su odgovori ispitanika o budu¢im ulaganjima u budzet IT
sustava. U 41% ispitanih hotela budzet IT sustava ¢e se povecati; kod 53,8% ispitanih hotela

budzet ¢e ostati isti; dok ¢e se kod 5,1% smanyjiti.

Tablica 32. Buduéa ulaganja u hardver IT sustava
P20 2 Budué¢a IT ulaganja Hardver

Broj Postotak |  Valjani Kumulativni
postotak postotak
Smanjenje 3 7,7 7,7 7,7
Jednako 31 79,5 79,5 87,2
Povecanje 5 12,8 12,8 100,0
Ukupno 39 100,0 100,0

Izvor: Istrazivanje autorice

Ulaganja u hardver IT sustava ¢e se povecati od 12,8% ispitanih hotela; kod 79,5% ¢e ostati
jednak; dok ¢e se kod 7,7% ispitanih hotela smanjiti.
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Tablica 33. Buduéa ulaganja u softver IT sustava

P20 3 Buduca IT ulaganja_Softver

Broj Postotak |  Valjani Kumulativni
postotak postotak
Smanjenje 3 7,7 7,7 7,7
Jednako 19 48,7 48,7 56,4
Povecanje 17 43,6 43,6 100,0
Ukupno 39 100,0 100,0

Izvor: Istrazivanje autorice

Ulaganja u softver IT sustava ¢e se povecati kod 43,6% ispitanih hotela; kod 48,7% ¢e ostati
jednak; dok ¢e se kod 7,7% smanjiti.

Nakon provedenih testiranja zakljucuje da se ¢e ulaganja u IT sustav (budzet, hardver i
softver) kod vecine hotela biti jednak ili ve¢i §to ukazuje na vaznost istoga za svakodnevno
poslovanje. Dodatno, dokazano je da IT sustav ima podrsku menadZmenta. Praksa
samostalnog ucenja od strane zaposlenika skoro ne postoji. Velika vecina hotela (gotovo
95%) je pruzila obuku jednom dijelu zaposlenika iz podrucja upravljanja znanjem, najcesce
top menadzmentu. Nadalje, zakljuuje se da prijenos znanja izmedu zaposlenika u hotelima

ne postoji u znacajnoj mjeri.

Temeljem navedenoga, zakljuCuje da se ulaganja u IT sustave postoje, ali ve¢inom ne iz

razloga da bi se aktivno upravljalo znanjem. Stoga se hipoteza H3 odbacuje.
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6. ZAKLJUCAK

U suvremenom poduzetnickom svijetu te evolucijom ekonomije prema poduzetni¢koj jedan

od temeljnih resursa na kojima se temelji poslovanje postaje znanje.

Upravljanje znanjem moze se definirati kao proces stvaranja, pohranjivanja, prijenosa,
razmjene i koriStenja znanja u procesu stvaranja vrijednosti. Moze se re¢i da je to proces
prikupljanja kolektivnog znanja i iskustva u organizaciji te njegova distribucija i primjena s

ciljem ostvarivanja boljih rezultata.

Iako postoji vise definicija upravljanja znanjem, sve govore 0 potrebi povezivanja osoba koje
traze znanje s izvorom znanja. TehnoloSki gledano, sustavi za upravljanje znanjem
omogucuju zaposlenicima stvaranje, prikupljanje, odabir,strukturiranje, oblikovanje,

distribuciju, pretrazivanje i primjenu znanja, s ciljem povecéanja organizacijske u¢inkovitosti.

Procesi 1 sustavi upravljanja znanjem zahtijevaju okruzenje koje je spremno uciti, odnosno
zahtijevaju tzv. uceée poduzece. To je poduzece koja ima izrazenu sposobnost da uci,
prilagodava se i mijenja. Takvo poduzete od svojih ¢lanova zahtjeva da odgovaraju na
promjene u okruZenju na nacin da otkrivaju i korigiraju greske te samostalno i timski
primjenjuju rezultate svog ucenja. Posebno je usmjereno na razvijanje kulture suradnje i
povjerenja u kojoj se radi timski, preuzima rizik i u¢i na pogreskama, a preuzimanje rizika i

dijeljenje znanja se nagraduje.

Rezultati istraZzivanja potvrduju ve¢ poznatu cinjenicu da je informacijska tehnologija
neophodna za upravljanje znanjem, ali ukazuju da je jednako vaznu ulogu ima ljudska
dimenzija i organizacijska kultura koja podrzava upravljanje znanjem. Takoder, neophodna je
1 potpora menadzmenta koji mora uloziti napore da stvori tzv. ucecu organizaciju.
Menadzment mora pruzati potporu programima osposobljavanja i edukacije zaposlenika te

motivirati i nagradivati zaposlenike za njihovo sudjelovanje u prijenosu i primjeni znanja.

Vecina hotela s Cetiri i pet zvjezdica na podrucju grada Splita se nalazi u drugoj fazi zrelosti
upravljanja znanjem, Sto znaCi da se nije ostvario veliki napredak u odnosu na prosla
istrazivanja te da postoji jo§ puno prostora za poboljSanje. Ispitanici su u odgovorima
istaknuli da su uglavnom top i srednji menadzment imali edukacije iz podrucja upravljanja

znanjem, dok ostali zaposlenici uglavnom nisu imali. Takoder, istaknuli su da uglavnom nisu
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dovoljno nagradivani za dijeljenje znanja. Iz svega navedenog se moze zakljuciti da dodatno

treba raditi na razvoju kulture dijeljenja znanja.

Kako bi hoteli grada Splita joS uspjesnije upravljali znanjem, moraju uloziti dodatne napore
za razvijanje informacijske tehnologije i organizacijske kulture koja pogoduje dijeljenju
znanja. Dodatni napori moraju biti usmjereni i na nagradivanje zaposlenika koji dijele znanje,

na njihovo motiviranje i obrazovanje o prednostima upravljanja znanjem.
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SAZETAK

U danasnjoj ekonomiji, osnovni ekonomski resurs je znanje. Ona poduzeca koja to prepoznaju
imaju veéu vjerojatnost da ¢e opstati na trzistu. lako postoji mnogo definicija o upravljanju
znanjem, sve govore o potrebi povezivanja osoba koje traze znanje s izvorom znanja.
Upravljanje znanjem ovisi o spremnosti zaposlenika da dijele svoje znanje stoga je bitno da
menadzment pronade nacin da ih motivira i nagraduje za dijeljenje znanja. Vazno je i
implementirati informacijske tehnologije koje omogucavaju dijeljenje i primjenu znanja te

educirati zaposlenike o primjeni informacijske tehnologije u upravljanju znanjem.

U ovom istrazivanju zaklju€eno je da se hoteli s Cetiri 1 pet zvjezdica na podrucju grada Splita
nalaze u drugoj fazi zrelosti upravljanja znanjem. Potvrdeno je da je informacijska tehnologija
jednako vazan ¢imbenik u upravljanju znanjem kao i ljudski resursi i organizacijska kultura.
U odgovorima ispitanika se isti¢e da je uglavnom samo menadzment imao edukacije o
podrucju upravljanja znanjem te da zaposlenici nisu dovoljno motivirani i nagradivani za
dijeljenje znanja. Takoder, implementacija informacijske tehnologije za upravljanje znanjem

treba biti poboljSana.

Kljuéne rijeci: upravljanje znanjem, informacijske tehnologije za upravljanje znanjem,

dijeljenje znanja
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SUMMARY

In today's economy, knowledge has become one of the most important business resources.
Those companies who recognize it, have more chances to survive on the economic market.
Although there are many definitions of knowledge management, they all explain the need of
connecting people whom seek and look for knowledge with the knowledge source.
Knowledge management depends on employees' readiness to share their knowledge. It is
essential for management to push forward for a way to motivate and reward employees for
sharing their knowledge. It is also important to implement information technologies that
enable sharing and application of knowledge and it is important to educate employees about

the application of information technology in knowledge management.

In this research, it is concluded that four and five-star hotels in the city of Split are classed in
second stage of maturity of knowledge management. It is also confirmed that information
technology is equally important in knowledge management as well as human resources and
organizational culture. As noted in the responders comments, it is stated that , in the most
cases, only management had education about knowledge management. It is also stated that
employees were not sufficiently motivated and rewarded to share knowledge, and that is also
the implementation of information technology for knowledge management that needs to be

improved.

Keywords: knowledge management, information tehnology for knowledge management,

sharing knowledge
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PRILOZI

Anketni upitnik

Informacijske tehnologije u funkciji upravljanja znanjem u hotelskim poduzecima s

Cetiri i pet zvjezdica na podrucju grada Splita

*QObavezno

1. Oznacite Vas spol: *
o M
o 7Z

2. Oznacite Vasu dob: *
o 18-30godina
o 31-40godina
o 41 -50 godina

o 51 1ivise godina

3. Oznacite svoj stupanj obrazovanja: *
o SSSimanje
o VSS
o VSS
o Magisterij i doktorat

4. Oznacite svoje radno mjesto u hotelu: *
o Uprava hotela
o Hotelski menadzment
o Sefrecepcije ili recepcionar
o Hotelski administrator
o Sektor financija i raCunovodstva
o Sektor marketinga i prodaje

o Ostalo
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5. Kategorija hotela: *
o 4 zvjezdice

o 5zvjezdica

6. Veli¢ina hotela: *
o Do 80 kreveta
o 80 - 150 kreveta
o Vise od 150 kreveta

7. Ve€inu prihoda Vas hotel ostvaruje: *
o Online — virtualno

o Offline — transakcija uzivo

8. Zastupljenost IT u Vasem hotelu: *
o 1-Jako mala
o 2-—Mala
o 3-Srednja
o 4 -Visoka

o 5—Vrlo visoka

9. Utjecaj IT na organizacijsku kulturu hotela: *
o 1-Vrlo negativan
o 2 - Negativan
o 3 — Niti negativan, niti pozitivan
o 4 —Pozitivan

o 5-Vrlo pozitivan

10. Potpora menadZmenta IT sustavu: *
o 1-Vrlomala
o 2-Mala
o 3 — Niti mala, niti visoka
o 4-Visoka

o 5-—Vrlo visoka



11. Sklonost zaposlenika prihva¢anju promjena: *
o 1-Vrlomala
o 2-Mala
o 3 — Niti mala, niti visoka
o 4-Visoka

o 5-—Vrlo visoka

12. Praksa samostalnog ucenja i e-ucenja: *
o 1-Vrlomala
o 2-Mala
o 3 — Niti mala, niti visoka
o 4-Visoka
o 5-—Vrlo visoka

13. Jesu li Vam poznate osnove "'upravljanja znanjem"? *
o Da
o  Djelomi¢no

o Ne

14. Je li vas hotel osigurao zaposlenicima prisustvovanje nekom obliku obrazovanja,
seminara, konferencija i sl. iz podruéja upravljanja znanjem? (Zaokruzite do 3
odgovora.) *

a) Da, top menadZmentu.

b) Da, srednjem menadZmentu.

c) Da, ostalim zaposlenicima.

d) Ne.

15. Koji od navedenih opisa najbolje opisuje strategiju razvoja upravljanja znanjem u

vaSem hotelu? (Zaokruzite jedan odgovor.) *

a) Strategija upravljanja znanjem je sastavni dio poslovne strategije; jasno je definirana te se
koriste alati i tehnike za efikasno upravljanje znanjem.
b) Strategija upravljanja znanjem postoji, ali nije integrirana u poslovnu strategiju. Alati i

tehnike su prisutne i jasne su zaposlenicima.
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c) Ne postoji okvir za formuliranu strategiju upravljanja znanjem. Zaposlenici koriste neke
alate koji im pomazu pri ucenju i dijeljenju znanja.

d) Zaposlenici koriste alate za ucenje i dijeljenje znanja, medutim, strategija upravljanja
znanjem ne postoji.

e) Mali broj zaposlenika istice kako je znanje vazno i rijetko se govori o upravljanjem

znanjem, strategija ne postoji.

16. Koji od navedenih opisa najbolje opisuje karakteristike i ponasanje menadZmenta u

Vasem hotelu? (Zaokruzite do 3 odgovora.) *

a) Menadzment prepoznaje vezu izmedu upravljanja znanjem i uspjesnog poslovanja.

b) Menadzment pruza potporu inicijativama upravljanja znanjem i vaznosti istih pokazuju
vlastitim primjerom.

¢) Menadzment nagraduje ponasanje usmjereno na stvaranje i dijeljenje znanja.

d) MenadZzment se uopce ne bavi upravljanjem znanja zaposlenika.

¢) Menadzment u nacelu podupire filozofiju upravljanja znanjem, ali u praksi to nije tako.

f) Menadzeri daju zaposlenicima vremena za dijeljenje znanja 1 ucenje, ali postoji malo
konkretne podrske.

g) Menadzment je skepti¢an prema filozofiji upravljanje znanjem i sumnja u njezinu korisnost

za organizaciju.

17. Prema VaSem miSljenju, koji su instrumenti vazni za uspjeSnu implementaciju
upravljanja znanjem? *

1 — Potpuno nevazno

2 — Nevazno

3 — Ne mogu procijeniti

4 — Vazno

5 — Iznimno vazno

Stvaranje organizacijske kulture koja podrzava upravljanje znanjem
Integriranje procesa vezanih uz znanje u poslovne procese
Osiguranje informacijske tehnologije

Motiviranje i obrazovanje zaposlenika

Promoviranje i podrzavanje koncepta od strane top menadzmenta
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18. Oznacite stupanja slaganja s navedenim tvrdnjama: *
1 — U potpunosti se ne slazem

2 — Uglavnom se ne slazem

3 — Niti se slaZzem, niti se ne slazem

4 — Uglavnom se slazem

5 — U potpunosti se slazem

U nasemu hotelu menadZment stvara klimu u poduzecu koja potice na ucenje, prenoSenje 1
primjenu znanja

U naSem hotelu menadzment vrednuje zaposlenike (kroz bilo koji oblik nagradivanja) koji
prenose i dijele svoje znanje unutar organizacije

U naSem hotelu postoji svijest o vaznosti koriStenja tehnologije u procesu stjecanja, razmjene
i upotrebe znanja

Na$ hotel posjeduje informacijsku tehnologiju koja omoguduje pristup svim vaznim
informacijama i znanju

Na$§ hotel posjeduje informacijsku tehnologiju koja omogucuje prijenos znanja izmedu
Clanova organizacije (aplikacije za grupni rad 1 suradnju, intranet, videokonferencije,
zajednice prakse i sl.)

U naSem hotelu zaposlenici smatraju da je aktivno sudjelovanje u prenosenju znanja bitno za

njihovo napredovanje u poduzecu

19 . U kolikoj mjeri IT sustav Vas hotel koristi za: *

1 — Gotovo nimalo

2 —Malo
3 — Osrednje
4 — Cesto

5 — Gotovo uvijek

Pohranu podataka

Integralnost informacija
Umrezenost medu sektorima
Pristup informacijama unutar hotela

Pristup informacijama izvan hotela
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Upravljacku podrsku
Dostupnost informacija

Podizanje informati¢ke pismenosti

20. Oznacite kako ¢e izgledati buduéa ulaganja u IT sustav: *
1 - Povecanje
2 - Jednako

3 — Smanjenje

BudzZet za IT sustav
IT hardver
IT softver

21. Oznacdite stupanj slaganja s navedenim tvrdnjama: *
1 — U potpunosti se ne slazem

2 — Uglavnom se ne slazem

3 — Niti se slazem, niti se ne slazem

4 — Uglavnom se slazem

5 — U potpunosti se slazem

Djelatnici uvijek imaju pristup bazama podataka

Baze podataka se mogu filtrirati i pretraZivati prema raznim parametrima

IT sustav omogucuje bolju komunikaciju medu hotelskim sektorima

Moguce je prebacivati podatke iz jednog sektora u drugi

Podatci sluze za donoSenje poslovnih i1 korporativnih odluka

Sustav se redovito nadograduje 1 aZurira s novim podatcima i parametrima

Hotelske operacije i sistemi se automatiziraju da bi poslovanje bilo efikasnije

IT sustav omogucuje napredovanje zaposlenika koji bolje ispunjavanju kriterij posla

Sustav je jednostavan za koriStenje 1 ne zahtjeva veliku informati¢ku pismenost
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