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1. UvoD

U post-industrijskoj ekonomiji, ¢esto nazivanoj i ekonomijom znanja (Drucker, 1993),
upravljanje znanjem (Knowledge Management, engl., KM) profiliralo se kao disciplina
koja je polucila znacajan interes medu znanstvenicima, konzultantima i prakticarima. Taj
interes zasniva se na konstataciji da tradicionalne industrijske tehnologije i opipljivi kapital
(zgrade, strojevi 1 drugi materijalni resursi) viSe nisu klju¢ni ¢imbenici koji osiguravaju
konkurentsku prednost, ve¢ da je takav resurs koji poti¢e organizacijski opstanak i
uspjesnost upravo znanje (Quinn, 1992; Drucker, 1993; Hall, 1993; Nonaka i Takeuchi,
1995; Grant i Spender, 1996; Davenport i Prusak, 2000).

Znanje ima svoje specificnosti koje ga razlikuju od ostalih resursa. Ono je neopipljivo 1
teSko mjerljivo, volatilno (nepostojano), povecava se upotrebom, moze se istovremeno
koristiti kao input u viSe procesa, Cesto ima dugacko vrijeme izvodenja, obi¢no je
utjelovljeno u akterima koji imaju vlastitu volju 1 ima Siroki dijapazon ucinaka na

poduzece (Grant, 1996; Skyrme, 2011).

Upravljanje znanjem (Knowledge Management — KM), kao znanstvena disciplina, stara je
dvadesetak godina (Nonaka, 1991). Dakle, radi se o relativno mladoj disciplini, koja ima
korijene u nekoliko razli¢itih podrucja, pa ju je tesko, gotovo nemoguce svrstati u cijelosti
u neku od tradicionalnih podjela unutar managementa. Tako i definiranje pojma varira od
perspektive iz koje ga se krene proucavati: bilo sa aspekta HR procesa, informacijskih

sustava, organizacijskih procesa, KM alata, itd. (Jashapara, 2004).

1.1. Predmet istraZivanja

Predmet istrazivanja ovoga rada bit ¢e utvrdivanje utjecaja KM-a na poboljSanje
organizacijskih performansi temeljem razli¢itth mehanizama, gdje u prvi plan dolazi
njegova strateSka dimenzija, koja je u bliskoj meduzavisnosti s ostalim dimenzijama KM-
a: organizacijskim sustavima i tehnologijom, organizacijskom kulturom i organizacijskim

ucenjem (Jashapara, 2004).



lako elementi (procesi) KM-a® variraju ovisno o autoru (Wiig, 1997 a; Davenport i Prusak,
2000; Tiwana, 2000, Marr i Schiuma, 2001 i mnogi drugi), za potrebe ovog rada
identificirana su cCetiri generiCka procesa (faze) upravljanja znanjem kao temeljem
stvaranja novostvorene vrijednosti organizacije: generiranje, pohrana, distribucija i
upotreba znanja. Ovi procesi i njihova uloga u kruznom tijeku KM-a, kao i meduovisnost s
drugim ¢imbenicima o kojima ovisi upravljanje znanjem u organizaciji (Mertins et al.,

2003) jasno su vidljivi iz Fraunhoferovog referentnog modela KM-a (slika 1.)

Organizacijaiuloge

Rukovodenje

Generiranje
znanja

Upotreba
Inanja

Organizacijska
Kultura

Ljudski
resursi

Stwaranje dodane vrijednosti
FPohrana
Znanja

Informacijska
tehnologija

Distribucija
Inanja

Slika 1. Referentni model KM-a, Izvor: Mertins et al., 2003

Smatra se da efektivno koriStenje znanja od strane organizacijskih ¢imbenika nedvojbeno
rezultira poboljSanjem performansi uslijed poboljSanja kompetencija ljudskih resursa,
inovacija i unapredenja poslovnih procesa (Skyrme, 1991; Davenport, 1996; Amidon,

1997; Skyrme i Amidon, 1997).

! Upravljanje znanjem (KM) se sastoji od procesa koji omogucuju primjenu i razvoj organizacijskog znanja u
cilju stvaranja vrijednosti i odrzanja konkurentske prednosti. Za potrebe ovog rada koristi se konstrukt
elementi KM-a, koji obuhvada procese KM-a, ali i njihove sastavne aktivnosti.



Medutim, mnoge organizacije redovito koriste neke od elemenata KM-a, a da pri tom
nemaju jasnu percepciju kakvo i koliko poboljSanje performansi se moze ocekivati
temeljem tih aktivnosti. Razlog za to je nedostatno poznavanje KM procesa, ali i veza
izmedu KM-a i organizacijskih performansi. Razumijevanje ovih veza potice vrednovanje
investicije u KM i pomaze razjasniti kojim znanjem se treba upravljati unutar organizacije

kako bi se postiglo poboljSanje performansi.

Pronalazenje veza izmedu KM-a 1 rezultiraju¢ih organizacijskih performansi kao
istrazivackih varijabli je tezak zadatak, kojeg se pokuSava rijeSiti i kvantitativnim i

kvalitativnim pristupima.

Usprkos opée prihva¢enom stavu 0 znanju kao strateSkom resursu, joS nije sasvim
razjasnjen utjecaj upravljanja znanjem na poslovne performanse. lako organizacije vec
uvelike prepoznaju vrijednost znanja i vaznost upravljanja znanjem, ¢ini se da jo$ uvijek
nisu u stanju procijeniti povrat od ulaganja u znanje (Chong et al.,2000, Skyrme i Amidon,
1997) 1ili, opéenitije, procijeniti vrijednost generiranu KM inicijativama u smislu njihovog

utjecaja na poslovne performanse poduzeca (Carlucci i Schiuma; 2006).

Ipak, naglasak na znanje i upravljanje znanjem ne postoji radi njih samih, ve¢ zato §to
planiranje, dizajniranje i procjena organizacijskih kognitivnih resursa i procesa moze

poticati poboljSanje njenih poslovnih performansi (Schiuma, 2012).

Brojna istrazivanja na ovom polju provedena su kako bi se identificirao utjecaj KM-a na
performanse poduzeca, i kroz kvalitativne i kroz kvantitativne pristupe. U tom smislu,
zadnjih  dvadesetak godina posebna paZznja, kako znanstvenika, tako i
prakticara/konzultanata, posveena je procjenjivanju vrijednosti intelektualnog kapitala
(Intellectual Capital?, eng., IC) (Haanes i Lowendhal, 1997; Petrash, 1996; Roos et al.

2 Koncept intelektualnog kapitala pojavio se pocetkom devedesetih godina dvadesetog stoljeca kad je
trziSna vrijednost poduzedéa pocela visestruko nadilaziti njegovu knjigovodstvenu vrijednost ukupne
materijalne i financijske imovine. Premda su se neka istrazivanja provodila i prije, revoluciju na podrucju
proucavanja intelektualnog kapitala izazvao je Thomas A. Stewart_i danas jedan od vodecih istrazivaca na
tom podrudju, koji definira intelektualni kapital kao:

,Znanje, vjestine i sposobnosti zaposlenih; od istraZivackog tima pa sve do manualnih radnika koji su razvili
tisucu razli¢itih nacina za poboljsanje efikasnosti poduzeca. Intelektualni kapital je kolaboracija,; zajednicko
ucenje poduzeca i njegovih klijenata, koja stvara ¢vrstu sponu izmedu njih i koja osigurava njihovu
dugorocno uspjesnu poslovnu suradnju.”


http://hr.wikipedia.org/wiki/Imovina
http://en.wikipedia.org/wiki/en:Thomas_A._Stewart

1997; Marr i Schiuma, 2001; Sveiby, 1997) u odnosu na inicijative upravljanja znanjem
(KM) (Davenport i Prusak, 2000; Grant, 1991, 1994; Leonard-Barton, 1995; Nonaka i
Takeuchi, 1995; Ruggles, 1998; Sveiby, 2001; Teece, 2000; Wiig, 1997 b). Iz svih tih
istraZzivanja proizlazi da su IC i KM inicijative dvije sastavnice koje svakako treba zajedno

proucavati.

Prva se fokusira na identifikaciji i procjeni kognitivne imovine (Knowledge Assets®, eng.,
KA), a druga omogucuje kreiranje, stjecanje, kontinuirano obnavljanje efikasnu upotrebu
kognitivne imovine (KA), kao i maksimiziranje njene vrijednosti kroz sustavno i
eksplicitno upravljanje istom (Carlucci i Schiuma, 2004). Tako Wiig (1997 b) tvrdi da je
od temeljne vaznosti utvrditi koje su KM aktivnosti potrebne kako bi se postigle zeljeni

rezultati 1C-a i kapitalizirala njihova vrijednost u korist poduzeca.

Takoder, zadnjih godina brojna istrazivanja posvecena su pitanju kako neopipljiva imovina
(Intangible Assets, eng., 1A) doprinosi poboljsanju poslovnih performansi i stvaranju
vrijednosti za poduzeca. Tako je, na primjer, istraZivanje APQC*-a, iz 2001. i 2002.
godine, pokazalo da je poZeljno mjerenje za vrijeme razli¢itih faza KM inicijative.

Preporucene su i moguée mjere za poboljsanje efekata uvodenja pojedinih KM aktivnosti.

Neka istrazivanja fokusirala su se izravno na mjerenje i procjenu uc¢inaka KM aktivnosti na
poslovne performanse. Firestone (2001) i Robinson et al. (2004) ponudili su pristup
olakSavanja procjene vjerojatnog ucinka KM-a na performanse, koriste¢i se apstraktnim

uzorkom sveobuhvatne procjene korisnosti (Comprehensive Benefit Estimation, eng.,

Osim znanja zaposlenih (ljudski kapital) teorija intelektualnog kapitala temeljena je i na strukturalnom i
kapitalu klijenata (Stewart, 1997; Edvinsson i Malone, 1997; Roos et al.,1997); Bontis, 1999).

3 Knowledge Assets (KA), kognitivha imovina, je pojam koji se odnosi na akumulirane intelektualne resurse
organizacije. To je znanje koje organizacija i njena radna snaga posjeduje u formi informacija, ideja, ucenja,
razumijevanja, memorije, uvida, kognitivnih i tehnickih vjestina, te sposobnosti. Skladiste kognitivne
imovine jedne organizacije su njena radna snaga, baze podataka, dokumenti, upute, politike i procedure,
software i patenti. KA organizacije ne nalazi se samo unutar nje, vec i kod njenih kupaca, dobavljaca i
partnera. KA je “know how” kojeg organizacija ima na raspolaganju u svrhu njihove upotrebe, investiranja i
rasta. Izgradnja i upravljanje kognitivnom imovinom su klju¢ne komponente u kreiranju vrijednosti za
dionike organizacije i pomoc¢ u odrZavanju uspjesnosti organizacijskih performansi. (Baldrige Glossary

for Business, http://www.baldrige21.com/BALDRIGE_GLOSSARY/BN/Knowledge_Assets.html, pristupljeno
12.12.2012))

* APQC (American Productivity & Quality Center), neprofitna udruga zasnovana na clanstvu za promicanje
poslovnog benchmarkinga, najboljih praksi i istrazivanja na polju Knowledge Managementa



CBE) i IMPaKT Assessment okvirom. McHugh (2002) predlaze instrumente i rezultate za
mjerenje poslovnog uc¢inka KM-a unutar zajednica znanja (Knowledge Communities, eng.),
koriste¢i iskustva steCena u korporaciji Unisys. Drugi autori (Anderson, 2002; Kingsley,
2002; Perkmann, 2002) su analizirali kvantitativne mjere u¢inaka od KM projekta, na
primjer na ROI u odredeni KM projekt. Njihova istrazivanja pokazuju da ROI moze
obuhvatiti samo dio uc¢inaka koje KM projekt proizvodi. Razlog tome je Sto projekti uvijek

proizvode dodatne neplanirane uéinke, koje nije lako obuhvatiti kroz financijski povrat.

Neki istrazivac¢i su analizirali uzrocne odnose izmedu implementacije KM inicijative 1

poboljSanja poslovnih performansi (Armistead, 1999; Chong et al. 2000).

Empirijska istrazivanja s pocetka 2000-ih (Heisig, 2003; KPMG, 2003, prema Carlucci et
al., 2004) pokazuju da postoje razliCiti nefinancijski ucinci aktivnosti KM na
organizacijske performanse, koji bi u duljem roku trebali djelovati na povecanje
financijskih performansi, a odnose se na bolje razumijevanje potreba kupaca, poboljSanje
organizacijske inovacijske sposobnosti, povecanje kvalitete, itd. Analizom literature moze
se zakljuciti da postoji uzro¢no-posljedi¢na veza izmedu KM inicijativa i organizacijskih

performansi. (Carlucci et al.,2004).

Neka od najcescée koristenih nacina mjerenja u¢inka KM-a na performanse su ROl u KM
aktivnostima (Haugh, 2002), BSC pristup (Kaplan i Norton, 1992), kvalitativni studiji
slucajeva (Teruya, 2004) i metoda uspjesnih slucajeva (Birnkerkoff, 2005).

Kao $to je ve¢ opisano, utjecaj elemenata KM-a na performanse poduzeca mjeri se

financijskim i nefinancijskim pokazateljima.

Za potrebe ovog rada, za utvrdivanje uspjesnosti poduzeca sa stanoviSta financijskih
pokazatelja koriste se metode povrata na imovinu, koje mjere nematerijalnu imovinu uz
pomo¢ standardnih financijskih mjerila, i to za organizaciju kao cjelinu: ROA, ROE,
Profitna stopa (Sveiby, 2007), VA (Value Added — dodana vrijednost, eng.) (Stewart,
1997; McClure, 2008).

Jednu od najznacajnijih studija, koje su se bavile nefinancijskim aspektima kriterija za
procjenu ucinkovitosti KM-a i njihove meduzavisnosti, izradili su Anantatmula i Kanungo
(2005). Njihovo istraZzivanje imalo je za cilj utvrditi kriterije koji se mogu Koristiti za
mjerenje uspjeSnosti KM-a, te procjenu vaznosti i u¢inkovitosti svakog od kriterija (ibid.).
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Pregledom postojece literature izdvojen je niz kriterija (bez obzira kako su u literaturi
prethodno nazvani: benefiti, fokusi, ucinci, faktori performansi, mjere, rezultati, strategije,
vrijednosti...), a konacni set kriterija, utvrden je pomocu ekspertne metode. Kao najcesce

koriSteni kriteriji, najvazniji za uc¢inkovitost KM-a izdvojeni su (ibid.):

» PoboljSana suradnja unutar organizacije
e Poboljsana komunikacija

» Poboljsane vjestine zaposlenika

* Povecana produktivnost

* Bolje odlucivanje

Organizacije, kao ljudska bica te vecina uredenih sustava, prolaze kroz zivotne cikluse, pri
¢emu se polazi od usporedivosti utjecaja starosti organizacije na organizacijsko rjeSenje sa
sli¢nim utjecajima dobi na obiljezja i ponaSanja Zivih bi¢a (Daft, 2010). Razumijevanje 1
prepoznavanje tijeka Zzivotnog ciklusa kojim neka organizacija prolazi omogucava
predvidanje situacija s kojima se ta organizacija tijekom svog razvoja i djelovanja moze
susresti. To razumijevanje daje osjecaj perspektive i pomaze kod odlucivanja kako
odgovoriti na potencijalne probleme i krizne situacije, zbog cega je nuzno ukljuditi i

razmatranje zivotnog ciklusa poduzeca kao relevantnu varijablu.

Fazama zivotnog ciklusa poduzeca i njihovim obiljezjima bavili su se brojni znanstvenici i
prakticari, a u ovom radu preuzeta je konceptualizacija R.L. Dafta (2010) na fazu
poduzetniStva, fazu kolektivnog duha, fazu formalizacije i fazu konsolidacije, a svaka od
kojih je odredena sukladno nizu obiljezja koje organizacija poprima u odredenoj fazi, i to:
stupnju  birokratiziranosti, podjeli rada, stupnju centralizacije, formalizacije,
administrativne intenziviranosti, postojanju unutarnjih sustava, te razvijenosti paralelnih

timova i zadataka u koordinaciji djelatnosti.

Pokazuje se da ne postoje empirijska istrazivanja koja dovode u vezu utjecaj KM-a na
performanse poduzeca u odnosu na fazu zivotnog ciklusa u kojoj se poduzece nalazi, a §to

¢ini jedan od bitnih elemenata znanstvenog doprinosa ove disertacije.

S ciljem mjerenja razvijenosti elemenata KM-a poduzeéa i identificiranja razine
razvijenosti elemenata KM-a u pojedinoj fazi zivotnog ciklusa poduzeca, te njihovog

utjecaja na poboljSanje performansi poduzeéa, u ovom radu koristi se pristup modela



zrelosti upravljanja znanjem (Knowledge Management Maturity Model, eng., KMMM),
razvijenog na principima modela zrelosti, koji se Siroko primjenjuje posljednjih dvadesetak
godina. Model zrelosti je okvir koji definira i opisuje broj razina, kroz koje se moze
odrediti stupanj razvijenosti 1 sustavnosti obavljanja aktivnosti, unutar bilo kojeg podrucja
primjene (Tapia et al., 2007). KMMM se moze koristiti i za definiranje faza zrelosti koje
organizacija o€ekivano prolazi na putu unapredenja svojih postupaka i procesa unapredenja

upravljanja znanjem, a u cilju poboljSanja poslovnih performansi.

U teoriji i menadZerskoj praksi razvijeno je nekoliko KMMM-a (Microsoft, 1999; KPMG,
2000; Gallagher i Hazlett, 1999 et al.), a analizom njihovih prednosti i nedostataka utvrden
je optimalni model za definiranje stupnja razvijenosti elemenata KM-a u poduzeéu te

njegovog utjecaja na performanse poduzeca, opisan u treCem poglavlju ove disertacije.

1.2. Ciljevi istrazivanja

Imajuéi u vidu navedena saznanja o vaznosti i aktualnosti problematike ovog rada te
potrebu za dodatnim empirijskim istrazivanjima na tom polju i u svijetu, a tako i kod nas,
odreduje se svrha istrazivanja. Ona se odnosi na temeljno pitanje o utjecaju, stupnju i
obliku djelovanja elemenata KM-a i njihove razvijenosti na performanse poduzeca.
Nadalje, postavlja se i pitanje o signifikantnoj razlici u razvijenosti elemenata Knowledge

Managementa ovisno o fazi zivotnog ciklusa u kojoj se poduzece nalazi.

Stoga treba utvrditi postojanje meduovisnosti razvijenosti elemenata KM-a i performansi
poduzeca, uzimajuéi pri tom u obzir fazu Zivotnog ciklusa u kojoj se poduzecée nalazi kao

kontrolnu varijablu.

Ciljevi istrazivanja proizlaze iz eksplicirane svrhe istraZzivanja, a imaju znanstveno-

spoznajnu i operacionalnu dimenziju.

Znanstveni ciljevi

e Istraziti aktualne teorijske i prakticne probleme, pojmove i koncepte iz podrucja

Knowledge Managementa, mjerenja uc¢inaka primjene Knowledge Managementa,



te teorija zivotnog ciklusa poduzeca, kroz koje ¢e se prikazati dosadasnji teorijski i
empirijski nalazi u domeni razmatrane problematike.

e Sustavno i znanstveno utemeljeno sistematizirati i klasificirati analizirane pojmove,
koncepte i nalaze iz podru¢ja proucavanja, kao $to su elementi Knowledge
Managementa, njegove pretpostavke, pokazatelji performansi (financijski i
nefinancijski) koji su najadekvatniji i najrelevantniji za mjerenje doprinosa
upravljanja znanjem performansama poduzeca, te faze zivotnog ciklusa poduzeéa i
njihove karakteristike.

e Temeljem istrazivanja, analiziranja i sistematiziranja dosadasnjih teorijskih i
empirijskih istrazivanja oblikovati teorijski model, kojem je svrha utvrdivanje
zakonitosti, principa, intenziteta i smjera veza izmedu elemenata KM-a, te
financijskih i nefinancijskih performansi poduzeca, uz kontrolu efekata faza
njegovog Zivotnog ciklusa.

e Ukazati na nova podru¢ja 1 potrebna buduca istrazivanja iz razmatrane

problematike.

Operacionalni ciljevi

Operacionalni ciljevi ove doktorske disertacije proizlaze iz rezultata  testiranja
provedenog teorijskog istraZivanja i definiranog teorijskog modela koji su od Koristi za

poslovnu praksu, i to kroz:

e Definiranje nacina mjerenja stupnja razvijenosti elemenata KM-a u pojedinom
poduzecu u fazi njegovog zZivotnog ciklusa.

e Istrazivanje potrebe uvodenja funkcije upravljanja znanjem kroz zasebnu
organizacijsku jedinicu ili integrativnu aktivnost poslovnih procesa.

e Formiranje optimalnog modela za evaluiranje stupnja razvijenosti elemenata KM-

a u poduzecu, te njegovog utjecaja na performanse poduzeca.

Ocekuje se kako ¢e empirijski rezultati ovog istrazivanja olakSati razumijevanje vaznosti
razvijanja elemenata KM-a za organizaciju, a i to u obuhvatu primjerenom za fazu
organizacijskog ciklusa u kojoj se poduzece nalazi, pracenjem rezultata koje aktivnosti na
razvoju tih elemenata i njihovoj integriranosti u cjelovit sustav imaju kroz financijske i

nefinancijske pokazatelje performansi.



1.3. Metode istrazivanja

Empirijsko istrazivanje provest ¢e se na slucajnom izabranom uzorku iz populacije svih
hrvatskih poduzeca — stvaratelja nove vrijednosti, slucajnim odabirom poduzeca u svim
fazama zivotnog ciklusa (pod uvjetom da u prethodne tri godine stvaraju pozitivnu dodanu
vrijednost). Za svrhu odredivanja uzorka, koriStena je baza podataka Kompass Hrvatska

2014 i portala Poslovna.hr .

Za potrebe ove disertacije, dizajniran je specijalizirani i opSirni instrument za anketno
istrazivanje - anketni upitnik, u cilju prikupljanja podataka, informacija stavova i misljenja
o0 elementima KM-a, elementima za ocjenu faze zivotnog ciklusa poduzeca i kvalitativnim

pokazateljima uspjeSnosti poduzeca.

Nadalje, za svrhu empirijskog istrazivanja prikupljeni su i sekundarni podaci iz javno
dostupnih financijskih izvje$c¢a, a u svrhu utvrdivanja financijskih performansi ispitivanih

poduzeca.

U izradi ove doktorske disertacije koristila su se dva osnovna tipa istraZzivanja: istraZivanje
za stolom (eng. desk research) i terensko istrazivanje (eng. field research) a u okviru
svakog od njih razli¢ite metode istrazivanja primjerene teorijskom, odnosno empirijskom
dijelu same disertacije, a u cilju dolaska do novih znanstvenih i prakticnih spoznaja 1

znanja.

Prvi nacin istrazivanja, istraZivanje za stolom, zapocet je prikupljanjem 1 analizom
literature o razmatranoj problematici kako bi se stvorila osnova za teorijski dio rada. To se
odnosi na pribavljanje relevantnih znanstvenih c¢lanaka i knjiga, dijelom kroz fundus i
dijelom kroz pribavljanje znanstvenih ¢lanaka pregledom brojnih baza podataka, medu
kojima: Blackwell Sinergy, ScienceDirect, Wiley InterScience, Sage Journals Online,
Emerald, DOAJ, InderScience Publishers, Elsevier, Springer, JSTOR, Cambrige Journals
Online, Harvard Business Publishing, APQC i druge.

U oblikovanju teorijskog dijela rada koriste se, osim historijske, i druge opée metode
znanstveno-istrazivaCkog rada (Zelenika, 2000): metoda kompilacije (postupak

preuzimanja tudih znanstvenih rezultata, spoznaja, stavova, zakljucaka, opazanja), metoda
9



deskripcije (opisivanje ¢injenica, pojmova i procesa), komparativna metoda (postupak
usporedivanja istih ili srodnih ¢injenica, pojava, procesa i odnosa), metode indukcije i
dedukcije (vrsta posrednog zakljucivanja, bilo na nacin da se ide od pojedinacnog ili
posebnog ka opéem ili opéeg prema pojedinatnom), metoda analize (rasS¢lanjivanje
slozenih pojmova, sudova, zakljuaka, modela na njihove sastavne dijelove), metoda
sinteze (uzajamno povezivanje razli¢itih predodzbi i njihovo spajanje u slozenije misaone
tvorevine), metoda klasifikacije (sistematska podjela opéeg pojma na njegove sastavne
dijelove), metodu generalizacije (uopcavanje pojmova u zakljucke), metode apstrakcije 1
konkretizacije (odvajanje nebitnih, a isticanje bitnih elemenata predmeta istrazivanja),
metoda specijalizacije (postupak kojim se od opéeg pojma dolazi do novog, uzeg pojma po

opsegu, ali bogatijeg po sadrzaju).

Svi ovi metodolodki postupci posluzili su u prikupljanju, sistematiziranju i analizi

dosadasnjih spoznaja u podrucju definiranog predmeta istrazivanja.
U empirijskom dijelu istrazivanja, putem istrazivanja na terenu, koristit ¢e se:

e metode prikupljanja podataka (prikupljanje primarnih podataka putem prethodno
opisanog anketnog instrumenta istrazivanja,

e metode obrade podataka (razlicite statisticke metode za obradu prikupljenih
podataka, a kako bi se utvrdile neke opce zakonitosti 1 pravilnosti medu pojavama
relevantnim za predmet istraZzivanja ove disertacije),

e metode prezentacije rezultata empirijskog istrazivanja (predstavljanje analiziranih

podataka putem raznih vrsta grafickih i tabelarnih prikaza.

1.4. Struktura istrazivanja

Prvo poglavlje (Uvod) sadrZi opis problema istrazivanja, svrhu rada, ciljeve rada, koristene

metode istraZivanja i kratki opis kompozicije rada.

U drugom poglavlju (Znanje kao ¢imbenik poslovanja i strateski resurs poduzeca) dane su
definicije znanja iz razli¢itih znanstvenih rakursa, navedene temeljne vrste znanja, te

izvrSena identifikacija znanja kao ¢imbenika poslovanja i strateSkog resursa poduzeca.
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Sljedece, trece, poglavlje (Upravljanje znanjem) objasnjava pojam, povijesni razvoj i
strateSke dimenzije upravljanja znanjem, a u njemu se utvrduje i razlika izmedu

upravljanja znanjem i1 podrucja upravljanja ljudskim resursima.

Cetvrto poglavlje (Mjerenje performansi relevantnih za ocjenu udinaka upravljanja
znanjem) bavi se mjerilima performansi, njihovim razvojem te ih sagledava iz perspektive
zainteresiranih dionika (stakeholdera) i poslovnog procesa. Ovo poglavlje obraduje i
problematiku mjerenja koristi i troSkova upravljanja znanjem, promatranih iz perspektive
intelektualnog kapitala, pri ¢emu se izlazu sljede¢e metode: trziSna kapitalizacija, povrat na

imovinu, scorecard metode, izravno mjerenje intelektualnog kapitala i metoda VAIC™.,

Peto poglavlje obraduje model teorijske povezanosti razvijenosti elemenata upravljanja
znanjem, organizacijskih performansi i Zivotnog ciklusa poduzeca te operacionalizaciju tog
istrazivackog modela. Prikladnim se uéinilo u ovom poglavlju definirati, operacionalizirati

1 obrazloziti istrazivacke hipoteze.

Sesto poglavlje bavi se empirijskim istraZivanje utjecaja razvijenosti elemenata upravljanja
znanjem na performanse tijekom zivotnog ciklusa poduze¢a. U njemu se prikazuju
metodoloski aspekti empirijskog istraZzivanja, daje se prikaz rezultata provedenog

istrazivanja, kao i prikaz rezultata provedenog testiranja postavljenih hipoteza.

Posljednje (sedmo) poglavlje sadrzi zaklju¢na razmatranja, u kojima se sistematski i
koncizno prezentiraju najvazniji rezultati istrazivanja, koji se odnose na postavljene

hipoteze te se prosuduju bududi istrazivacki zadaci.
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2. ZNANJE KAO CIMBENIK POSLOVANJA I RESURS PODUZECA

2.1. Definicija znanja

Naglasavanje uloge znanja u novije vrijeme posljedica je znacajnih strukturnih promjena u
razvoju ekonomije. Nakon tzv. industrijskog razdoblja, za stvarnost u kojoj danas
djelujemo ustalio se naziv ekonomija znanja (Drucker, 1993) , doba u kojem vazan izvor
konkurentnosti viSe nije 'Cvrsti kapital': zgrade, strojevi 1 drugi ograni¢eni materijalni
resursi, ve¢ se ono temelji na novom nematerijalnom resursu, znanju. Osim S§to je
neograni¢eni resurs, znanje je teSko imitirati, replicirati, pa je ujedno izvor jedinstvenosti i
konkurentske prednosti poduzeéa. Generiranje, akvizicija i koriStenje znanja u modernoj
ekonomiji i drustvu postalo je osnova za odrZzanje ekonomskog, druStvenog i kulturnog
razvitka. Zato se o znanju u smislu suvremenog poslovanja govori kao o strateSkom
resursu (Quinn, 1992; Drucker, 1993; Hall, 1993; Nonaka i Takeuchi, 1995; Grant i
Spender, 1996; Davenport i Prusak, 2000).

Definiranje pojma znanje nije jednostavan zadatak, i predmet je kontinuirane rasprave

medu filozofima 1 znanstvenicima kroz povijest, pa sve do danasnjih dana.

Prirodom i obuhvatom pojma znanje u zapadnoj kulturi bavi se posebna grana filozofije,
epistemologija, koja pokusava dati odgovore na slijedeca pitanja: "Sto je znanje?", "Kako
uoditi znanje?", "Sto ljudi znaju?". Epistemologija je jedna od najstarijih filozofskih
disciplina, a najstariji radovi koji su nam poznati na ovom polju su Platonovi, koji znanje

definira kao "opravdano istinito vjerovanje" (O'Hara, 2003).

EpistemoloSke rasprave kroz povijest uglavnhom su podijeljene u dva osnovna pravca:
racionalisticki filozofi znanje vide kao proizvod naseg uma, dok empiricari smatraju da

znanje proizlazi iz nasih osjetila®.

Oslanjaju¢i se na Platonovo ucenje, Nonaka i Takeuchi (1995) prihvacaju njegovu
definiciju znanja kao (cit.) ,,opravdano istinito vjerovanje: kad netko stvara znanje, stvara
smisao iz nove situacije drzeci se opravdanih vjerovanja i posvecujuci se njima ““. Naglasak

u ovoj definiciji stavljen je na svjesni €in stvaranja znacenja.

> Vite 0 diskusiji o prirodi znanja vidi u: Spender, 1996, str. 47-51
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Sveiby (2001) definira znanje kao "sposobnost djelovanja” (koje moze i ne mora biti
svjesno). Naglasak je na elementu akcije, jer sposobnost djelovanja moze biti izrazena
jedino kroz akciju. Po njemu svaki pojedinac treba iznova stvarati svoju vlastitu

sposobnost djelovanja i vlastitu stvarnost kroz iskustvo (individualnu kompetenciju).

Spender (2007) smatra da tipologija vrsta znanja podaci-informacija-znanje (shva¢eno kao
razumijevanje/mudrost) nije primjerena suvremenoj KM problematici i predlaze novu
podjelu znanja na "znanje kao podatak', 'znanje kao znacenje' 1 "znanje kao praksu".
Ovakva podijela pogoduje promisljanju o0 KM-u kako kroz prizmu upravljanja znajem koje
ve¢ posjedujemo, tako 1 na upravljanje onim znanjem koje nam nedostaje putem

prikupljanja i istraZivanja®.

Mnogi autori (napr. Ackoff, 1989; Davenport i Prusak, 2000) isti¢u potrebu naglaSavanja
razlike izmedu podataka, informacija i znanja7, i to kroz uspostavljanje hijerarhijskog
meduodnosa ovih pojmova, pri ¢emu su podaci na dnu, a znanje je na vrhu hijerarhije.
Podatak je sirova ¢injenica, opazanje ili veli¢ina izvan konteksta. Sistematski strukturirani
podaci ¢ine informaciju. Informacija je set podataka kojima je pridodano znacenje,
relevantnost i svrha, te moze dati odgovore na jednostavna pitanja
"tko/Sto/gdje/kada/zasto". Informacija je poruka, koja podrazumijeva postojanje korisnika i

svrhe. Znanje je kontekstualizirana informacija.

®Vige o znanju kao podatku, znacenju i praksi vidi u Spender, 2007, str. 182-185.

’ Ackoff je u svom radu iz 1989. prvi predloZio kasnije Siroko prihvaéeni DIKW model (data, information,
knowledge, wisdom), vidi u: Ackoff, R.L.: From Data to Wisdom, Journal of Applied Systems Analysis, 16,
1989., str. 3-9. Davenport i Prusak (2000) preuzimaju model, preferirajuc¢i kombinirati pojmove viseg reda,
kao Sto su znanje i mudrost.
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Slika 2. DIKW model, adaptirano prema Ackoff, Izvor: Ackoff (1989)

Nastavno na Ackoffov model (1989), Davenport i Prusak (2000, str 5.) nude svoju "radnu
definiciju" znanja: "Znanje je fluidna mjesavina wuoblicenog iskustva, vrijednosti,
povezanih informacija i ekspertnin misljenja koji osigurava okvir za evaluaciju i
ukljucivanje novih iskustava i informacija. Proistice iz i primijenjeno je u umovima
znalaca. Znanje u organizacijama se ne nalazi samo u dokumentima i arhivama, veé i u

organizacijskim rutinama, procesima, praksama i normama.".

Medutim znanje, promatrano s druge strane kao intelektualni kapacitet pojednica, ujedno je
I preduvjet za prikupljanje i obradu podataka, te oblikovanje i koriStenje informacija (Alavi
i Leidner, 2001). Prema Nonaki, Konnu i Toyami (2001, str. 14.) znanje, kao kona¢na

»istina®, ukljucivati ¢e 1 vrijednosti 1 iskustva sudionika procesa.

Uz to, znanje kao kognitivni kapacitet pojedinca utkano je i u druStvene strukture i odnose
(kao dio tradicije i kulture druStva), u tehnologiju i njezine artefakte (alate, strojeve i

sli¢no), ali i u dokumente te komunikacijsku praksu (Alvesson i Kdrreman, 2001).

Zakljucno se moze konstatirati kako je znanje multidimenzionalni konstrukt te da njegova

definicija ovisi o korisStenom metodoloSkom pristupu.
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2.2. Vrste znanja

Jedna od najceS¢e koriStenih, posebno u organizacijskom kontekstu, jest Polanyijeva
(1967) podjela znanja na eksplicitno (objektivno) i tacitno (nieskazano), a koje se nastavlja
na Rylevo (1949) razlikovanje pojmova "knowing that" (znati da) i "knowing how" (znati
kako)®. Ryle pravi razliku izmedu inteligencije ("knowing how") i posjedovanja znanja
("knowing that") i tvrdi da inteligencija ima znaenje samo kroz ljudsku aktivnost i
sposobnost izvrSavanja zadataka. Suprotno tome "knowing that" jest zadrzavanje odredenih
djelova znanja u ljudskom umu. Po njemu, radi se o dva odvojena pojma, koji se ne mogu
definirati jedan unutar drugog. Polany zadrZzava Rylevu distinkciju predmetnih pojmova,
ali sugeriraju¢i da se ne radi o nespojivim entitetima, ve¢ da oba koegzistiraju u
zajednickom kontinuumu. Polazna toc¢ka njegovog promisljanja o ljudskom znanju jest da

je "Cinjenica da znamo VviSe nego Sto mozemo iskazati" (prema: Jashapara, 2004).

KNOWING HOW KNOWING THAT
Inteligencija . .
; Orjentiranost k akciji ;roctfeswralrglje dzvn anjla
% Sposobnost izvravanja eta ;ra skladiStenja
zadataka G
v \ 4
> KONTINUUM
<
8 TACITNO ZNANJE EKSPLICITNO ZNANJE
(DJELOVANJE) (POSTOJANJE)

Slika 3. Filozofija Gilberta Rylea i Michaela Polanyja, 1zvor: Jashapara, 2004., str. 41

Razlikovanje pojmova eksplicitnog i tacitnog znanja je najdominantniji koncept u
suvremenoj teoriji 0 organizacijskom upravljanju znanjem. Tako se eksplicitno (explicit,
engl.) ili kodificirano znanje definira kao objektivno i racionalno znanje koje se moze
izraziti rije¢ima, reenicama, brojevima ili formulama, neovisno o svom kontekstu, a

otkriva se procesom komuniciranja (prema Nonaka, 1991; Grant, 1996). Tacitno (tacit,

8 Ryle, G.: The Concept of Mind, Hutcheson, London, 1949, Polany, M.: The Tacit Dimension, Doubleday,
New York, 1967., kako je cit. u: Jashapara, (2004)
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lat.), neiskazano znanje je osobno, vezano za odredeni kontekst, tesko se formalizira i

prenosi.

Specifi¢nosti obaju tipova znanja prikazane su u Tablici 1:

Tablica 1. Tacitni i eksplicitni oblik znanja

Tacitno znanje

Eksplicitno znanje

Znanje bazirano na iskustvu (osnovne vjestine)

Znanje bazirano na racionalnom (um)

Simultano (istovremeno) znanje (ovdje i sada)

Sekvencionalno znanje (tamo i tada)

Analogno znanje (praksa)

Digitalizirano znanje (teorija)

Izvor: Nonaka, I., Takeuchi, H. (1995, str. 61), The Knowledge-Creating Company, New York: Oxford

University Press, str. 61.

Lehaney, Clarke, Coakes i Jack (Lehaney et al., 2004) eksplicitno i tacitno znanje

prikazuju kao vrijednosti na komunikacijskom kontinuumu (Tablica 2.). Oni tvrdi da u

komunikacijski proces mogu biti ugradene razne tehnike, poput izvjeStaja, vizualnog

identiteta, korespondencije, elektronske komunikacije, ali da ne postoji garancija da je

poslana poruka uistinu primljena i ispravno shvacena. Na pretvaranje poruke u smisleni

prijevod, u kontekstu njenog individualnog prijema, ili njeno potpuno neprihvacanje i

nerazumijevanje, uvijek uti¢u drustvene okolnosti, kulturne razlike, ili drugi vanjski

¢imbenici.
Tablica 2. Komunikacijski kontinuum
Eksplicitno < > Tacitno

Konkretni Procedure, Politike, Sastanci, Drustvena, Drustvena, Glasine,
podaci priruénici, u | pisana poruke, polu-forma- neformalna, spekulacije,
(racunalni) racunalnom korespon- el.posta, Ina, manje grupe, | pri¢anje
ne-osobni, ili dencija, medu- individualna prica,

papirnatom elektronska osobno, manje grupe, | razina legende
organizacij- posta, pojedinci
ska razina obliku, organizacijs- | radne grupe,

organizacij- ka/odjelna individualna

ska razina razina

razina

Izvor: Lehaney et al. (2004)
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U svojim radovima Polanyi spominje jo$ jednu kategoriju znanja, koje naziva implicitno,
pod ¢ime podrazumijeva znanje koje je moguce artikulirati, ali iz nekog razloga ostaje u
glavama pojedinacaza razliku od tacitnog znanja koje podrazumijeva ono $to znamo, a ne
znamo izreé¢i. U skladu s tim, Meyer i Sugiyama (2007) rade distinkciju znanja na
eksplicitno i neeksplicitno, gdje se ne-eksplicitna znanja krecu na kontinuumu izmedu

tacitnog i implicitnog znanja. Ovaj kontinuum prikazan je na Slici 4.

Eksplicitno znanje - Implicitno znanje - Tacitno znanje

VISOK NIZAK

Stupanj mogucnosti kordiranja

Slika 4. Kontinuum vrsta znanja s obzirom na mogucnost njegovog kodiranja, Izvor:

Meyer, B., Sugiyama, K. (2007, str. 20.)

Ipak, u literaturi se ova vrsta znanja relativno rijetko spominje.

Znanje se takoder moze promatrati s obzirom na to posjeduje li ga pojedinac ili grupa
(Nonaka 1994). Individualno znanje je stvoreno i postoji u pojedincu, dok je drustveno ili

grupno znanje stvoreno i svojstveno kolektivnim akcijama grupe.

Quinn et al. (1996) i Nonaka i Takeuchi (1995), nastavljaju¢i na Ryle-eva i Polany-eva

razmatranja podjele znanja, predlazu slijedecu tipologiju znanja prema svrsi i upotrebi:

Know-what (znati-§to) - Ovo je osnovna faza u kojoj organizacija uz pomo¢ nekog
oblika racunalne tehnologije prikuplja, objedinjuje 1 pohranjuje kognitivni oblik znanja.
Jednostavno receno, samo zna $to 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
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pojedincima da naprave korak dalje od know-how faze i kreiraju izvanredan utjecaj
koriStenjem znanja, kroz sposobnost nosenja s nepoznatim interakcijama i nedozivljenim

situacijama.

Care-why (mariti-zaSto) — Predstavlja samo-motivirajuu kreativnost koja postoji u
organizaciji. Ovo je jedini nivo znanja kojeg sustav upravljanja znanjem ne mozZe

podrzavati.

Nadalje se znanje klasificira s obzirom na jo$ nekoliko karakteristika, kao Sto je fakticno
znanje (temeljeno na direktnom opazanju), ili inferencijsko znanje (izvedeno
zakljucivanjem), propozicijsko znanje (know-what) i proceduralno znanje (know-how),
domensko znanje (ili fluidno znanje) i ljepljivo znanje (neartikulirano na formalan nacin,
ali teSko zamjenljivo). Jedan od opseznijih pregleda vrsta znanja ponudili su Alavi i

Leidner u sljedecoj tablici.

Tablica 3. Taksonomija znanja s primjerima

VRSTA ZNANJA

DEFINICJA

PRIMIJER

Tacitno

e  Kognitivno tacitno

e Tehnicko tacitno

Znanje koje je ukorijenjeno u
akcijama i iskustvu, a povezano je
sa specificnim kontekstom
Mentalni modeli

Znanje kako se nesto radi (engl.
know-how) primjenjivo na
specifi¢an posao

Najbolji nadin odnosenja s
odredenim kupcem

Uvjerenja pojedinaca o odnosima
uzrok/posljedica

Vjestina izvodenja kirurske
operacije

Eksplicitno Jasno izrazeno, generalizirano Znanje o najvaznijim kupcima u
znanje regiji

Individualno Kreiraju i koriste pojedinci Spoznaje iz zavrsenog projekta

Socijalno Kreiraju i koriste grupe Norme za komunikaciju unutar

grupe

Deklarativno

Poznavanje Cinjenica o nekoj
tematici (engl. know-about)

Koji lijek je prikladan za odredenu
bolest

Proceduralno

Znanje kako se nesto radi (engl.
know-how)

Kako se primjenjuje odredeni lijek

Kauzalno

Razumijevanje uzroka (engl.
know-why)

Razumijevanje kako odredeni lijek
djeluje

Vremenski uvjetovano

Razumijevanje vremenskog
trenutka (engl. know-when)

Razumijevanje kada treba
primijeniti lijek

Odnosno

Razumijevanje poveznica s
drugim temama ili pitanjima
(engl. know-with)

Razumijevanje kakve interakcije
moze imati lijek s nekim drugim
lijekom

Pragmaticno

Znanje korisno za organizaciju

Najbolja praksa, iskustva s
projekata, izvjestaji o trzistu

Izvor: Alavi i Leidner (2001, str. 113)
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Na pretpostavci da znanje nastaje kroz interakciju izmedu eksplicitnog i tacitnog znanja,
Nonaka i Takeuchi (1995) zasnivaju svoju "teoriju o znanju" i opisuju Cetiri oblika
konverzije znanja. Ovaj model je poznat i kao SECI model (Socialization-Externalization-
Combination-Internalization, eng.), a prikazan je i opisan na Slici 5.

Tacit Tacit

— : e l/ Artikuliranje |
Razmijena i Socijalizacija tacithog
kreiranje . el ey ‘ znanja kroz
tacitnog znanja| 'C DG 5 n N dijalog i
kroz direktno E | razmiljanje
‘skustvo = 7 {

e e

=

Internacionali » Kombinacija ---"':S'r;tem atiziran J-E'

-]
e % :i primjena
‘Utenje i L= T eksplicitnog
sticanje novog - 7 znanja i
tacitnog = informacija
Znanja u \ S
|praksi

Explicit Explicit

| = ndivduaho, B = grupno, 0 = erganzacija, E = okolna
Slika 5. Model konverzije eksplicitnog i tacitnog znanja, Prema: Nonaka i Takeuchi (1995)

Socijalizacija - konverzija tacitnog u tacitno znanje je proces razmjene iskustava izmedu
pojedinaca i kreiranja novog tacitnog znanja, kao §to su zajednicki mentalni modeli i
tehnicke vjestine. Ovaj proces odvija se iskustvenim prikupljanjem tacitnog znanja kroz
kontakt s ostalim zaposlenicima i vanjskim partnerima poduzeca, kao i kroz postojanje
poticajnog radnog okruZenja. Primjer za takvo prenoSenje znanja su, naprimjer,
zaposlenici-pripravnici. To je obucavanje kroz rad, mentoriranje, a glavni mu je cilj

stjecanje odredenih vjestina i znanja u danim situacijama.

Eksternalizacija - konverzija tacithog u eksplicitno znanje je proces artikulacije,
kodificiranja tacitnog (preSutnog, neiskazanog) znanja, uglavnom u pismenoj formi, sto
omogucuje njegovu prenosivost unutar organizacije. Eksternalizacija je klju¢ni nacin u
procesu kreiranja znanja, jer stvara nove, eksplicitne pojmove iz tacitnog znanja, najéesce
koristeci se metaforom, usporedbom ili modelom.
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Kombinacija - konverzija eksplicitnog u eksplicitno znanje je proces sistematiziranja vec
postojeceg eksplicitnog znanja u nove, razvijenije modele znanja, koji se razmjenjuju
medu ¢lanovima organizacije kanalima medusobne komunikacije. Stvaranje novog znanja
kombinacijom odvija se putem prikupljanja, sortiranja, analize, sinteze i kombiniranja
postoje¢ih podataka. Kreativnha upotreba racunalne tehnologije olakSava ovaj vid

konverzije znanja.

Internalizacija - konverzija eksplicitnog u tacitno znanje je proces koji se usko veze uz
pojam '"ucCenja kroz djelovanje", kada se iskustva steCena kroz socijalizaciju,
eksternalizaciju i kombinaciju individualiziraju u tacitnom znanju zaposlenika. Sistematska
dokumentiranost eksplicitnog znanja pogoduje internalizaciji znanja i obogacivanju
iskustva pojedinca, a takoder i omogucuje prijenos eksplicitnog znanja drugima, pomazuci
im da indirektno iskuse tuda iskustva. UspjeSna internalizacija Smanjuje potrebu za
formalnom kontrolom i1 koordinacijom pojedinca, osposobljavajuc¢i ga ujedno za ulogu
mentora u procesu stvaranja znanja socijalizacijom novih ¢lanova (Nonaka i Takeuchi,

1995; Alfirevi¢, 2003).

Znanje se stvara i povecava kroz stalne transformacije. No, porastom koli¢ine (volumena)
informacija pojavljuju se problemi razlikovanja potrebnog od nepotrebnog sadrzaja, a
organizacija koja prepozna potrebu za upravljanjem znanjem, kroz kontrolirani i
upravljani proces ostvarit ¢e konkurentske prednosti i realizirati uspjeh na trzistu (Nonaka i
Takeuchi, 1995).

2.3. Znanje kao ¢imbenik poslovanja poduzeca

Informacijska revolucija dovela je do promjene pojma i pravila konkuriranja medu
poduzecima utjeCuéi na strukturu mnogih djelatnosti. Razvojem informacijske tehnologije i
telekomunikacija dolazi do globalizacije trZista, te se informacije o poslovanju pocinju
Siriti  izuzetnom brzinom, otezavaju¢i pritom zadrzavanje privilegiranog polozaja
pojedinim poduzeéima, ¢ije strateske resurse konkurenti mogu lako imitirati (Zack, 1999).
Znanje, kao potencijal ljudskog kapitala, a radi svojih karakteristika (u prvom redu
neimitabilnosti), postaje novi kljuni ¢imbenik poslovanja i napretka poduzeca (Goic,

1998). Iz tog razloga poduzeta moraju biti svjesna vaznosti ulaganja u obrazovanje,
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zaposljavanje kvalitetnih kadrova, sustav ocjenjivanja osoblja kao i njihovih rezultata rada

te nagradivanje kvalitetnih kadrova.

Kako znanje njegovih zaposlenikau konacnici poduzeée cini bogatijim, potrebno je
izgraditi kvalitetan i dugoro¢ni sustav u kojem ¢e i zaposlenici i poduzece ostvariti svoje
ciljeve, koji su u osnovi zajednicki i prozimaju se. Takav sustav bi, izmedu ostalog, trebao
omoguciti ukljucivanje radnika u proces odlucivanja, dodjeljujuéi im veée odgovornosti,
ali uz to¢no prosudivanje njihovih zasluga, kako bi i sami zaposlenici u taj sustav stekli

puno povjerenje.

Uspjesnost poslovanja poduzeca s aspekta njenih zaposlenika ovisna je o Citavom nizu
faktora. Ipak, najvazniji od njih su znanje i sposobnost zaposlenika da pravovremeno
prepoznaju naznake promjena u okruzenju, kao i njihova predanost i motiviranost da
doprinesu uspjesnom poslovanju poduzeca. Kako bi to postigli, zaposlenici ¢esto moraju
iza¢i iz okvira svojih klasi¢nih opisa poslova (Finnie et al., 2002: prema Alpeza, 2010).
Sve to dovodi do toga da se poduzeca susrecu sa sve vec¢im problemima pri pronalasku
pametnih, vjestih, inovativnih, poduzetnih 1 stru¢nih ljudi za kojima je potraznja znatno
veca od ponude. Osim problema vezanih uz pronalazak kvalitetnih zaposlenika kao osnove
za povecanje kapaciteta poduzeca za akumulaciju i primjenu novih znanja, prisutan je i
problem uvjetovan specifi¢noS¢u znanja te njegovoj neodvojivoj povezanosti s individuom
(Takeuchi, 1999). TroSkovi promjene zaposlenika, i u financijskom i u vremenskom
smislu, izuzetno su visoki 1 sa stajaliSta poduzeca potencijalno predstavljaju
nenadomyjestivi gubitak. lako postoje i problemi vezani uz nesigurnost poduzeca u odanost
I predanost zaposlenika Sto smanjuje motivaciju za ulaganje u njihov razvoj, a narocito ako
se radi o nespecificnim 1 prenosivim znanjima. No, zaposlenici ipak predstavljaju osnovu
za realizaciju poslovnih ideja i investiranje u njihovo znanje je u klju¢no (Sveiby, 1997;

Albert et al, 1997; Hansson, 2001: sve prema Alpeza, 2010).

Obucavanje novih zaposlenika i njihovo prilagodavanje organizacijskoj kulturi i nacinu
poslovanja pred poduzeca postavlja mnoge izazove te brojna istrazivanja se bave
proucavanjem motivacije zaposlenika i izazovima kreiranja organizacijskih Kkultura u
kojima ¢e se zaposlenici osjecati opusteno 1 pozvano na aktivno sudjelovanje u svim

podrucjima poslovanja poduzeca (Stum, 2001).
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Autori u definicijama pokuSavaju naglasiti jasnu razliku izmedu znanja i intelektualnog
kapitala. U biti i intelektualni kapital predstavlja znanje kao dinamican ljudski proces.
Medutim, tek kada su znanje 1 inteligencija primijenjeni 1 transformirani u nesto vrijedno
za poduzece i njegove potroSacCa znanje postaje vrijedna imovina tj. intelektualni kapital
poduzeca. U suprotnome to znanje ostaje tek neiskoriSteni intelektualni potencijal

(Takeuchi,1999).

Teorija intelektualnog kapitala se zasniva na uvjerenju da se bogatstvo poduzec¢a temelji na

ljudskom kapitalu, strukturalnom kapitalu i potrosackom kapitalu.

Intelektualni kapital predstavlja znanje, kao dinamican ljudski proces, transformirano u
nesto vrijedno za poduzeée (Stewart, 1997). Prema Stewart-u intelektualni kapital mozemo
podijeliti na: ljudski kapital koji predstavlja razliCita znanja, vjeStine, sposobnosti i
iskustvo zaposlenih koje oni koriste u poslovnom procesu; strukturalni kapital koji nastaje
transformacijom ljudskog kapitala kao Sto su organizacijsku struktura, poslovni procesi te
intelektualno vlasnistvo 1 potrosacki kapital koji obuhvaéa odnose i veze sa
stakeholderima, image i identitet poduzeca na trzistu. Stvaranje vrijednosti dogada se kada
se jedan oblik kapitala pretvara u drugi. Primjer toga je dase vrijednost stvara kada god
ljudska sposobnost (ljudski kapital) stvara nove poslovne procese (strukturalni kapital) koji
rezultira boljim uslugama za potrosace i povecava njihovu lojalnost (potrosacki kapital)

(Stewart, 1997).

Intelektualni kapital je suma svega Sto svi u poduzecu znaju te je osnovni ¢imbenik

stvaranja konkurentske prednosti na trzistu.

Industrijska grana u kojoj poduzece djeluje i djelatnosti koje obavlja uvelike odreduju udio
pojedine sastavnice intelektualnog kapitala u poduzec¢u. Suvremena poduzeca tako stvaraju
dodanu vrijednost kroz interakciju svih oblika svojeg intelektualnog kapitala. Nazalost, jos
uvijek u mnogim poduzeé¢ima znanje i njegovo utjelovljenje, intelektualni kapital, nisu
izravno prikazani u financijskim izvjes¢ima, $to za posljedicu ima nedovoljnu paznju u
upravljanju znanjem. Takva poduzeca jo$ uvijek svoj uspjeh ili neuspjeh ocjenjuju po
starim mjerilima, pustajuci na taj nacin da intelektualni kapital u velikom dijelu ostane

neiskoristen.
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Ta tradicionalna mjerila uspjesnosti poslovanja, mjerena povecanjem ukupnog prihoda,
trziSnog udjela, novcanih tijekova i profita, ne pruzaju informaciju o tome da li neko
poduzece stvara dodanu vrijednost ili ne. Upravo nova vrijednost, koja se stvara putem
optimalne kombinacije efikasnosti resursa kojima poduzeée raspolaze jest pokazatelj
stupnja njegovog intelektualnog kapaciteta. Osnovna svrha suvremenog poduzeca je rast, i
to kroz dugoroc¢no stvaranje nove vrijednost, pri ¢emu cijena proizvoda ili usluge mora biti
vecéa od troskova proizvodnje, a uz to proizvod ili usluga moraju biti verificirane od strane

potroSaca na trzistu.

Organizacije koje stvaraju ve¢u dodanu vrijednost, jednako kao pojedinci, uspjesnije su na
trzistu i imaju vecu konkurentsku prednost. A za osiguranje rasta i konkurentske prednosti

presudno je ulaganje u znanje vlastitih zaposlenika.

Ono organizacijsko znanje koje se transformira u trziSnu vrijednost predstavlja
intelektualni kapital poduzeca. Peter Drucker (1993) u svojoj analizi postindustrijske ere
navodi da ¢e produktivnost znanja u sve vecoj mjeri biti odluCujué¢i Cimbenik u

natjecateljskoj poziciji neke zemlje, gospodarske grane ili poduzeca.

Dakle, poslovni uspjesi u suvremenoj ekonomiji rezultat su upravljanja znanjem, dok
poduzeca postaju inteligentna poduzeéa, koja karakterizira globalna perspektiva i stratesko
ucenje. Konkurentna prednost je nastaje kao rezultat kontinuirane kvalitetne i uspjesSne
upotrebe intelektualnog kapitala, odnosno znanja kojeg poduzece posjeduje. Intelektualni
kapital je temeljni ¢imbenik poslovanja i u konacnici konkurentnosti poduzeca, a odrziva
konkurentna prednost sastoji se od dva dijela i to statickog i dinamic¢kog (Puli¢ i Sunda¢,

1998.).

Stati¢ki dio konkurentske prednosti predstavlja one elemente intelektualnog kapitala koji
se u sadasnjem trenutku koriste na operativnoj razini u cilju output-a poduzeca. Dinamicki
dio predstavlja elemente intelektualnog kapitala koji omogucuju da poduzece postigne i
odrzi konkurentnu prednost u nadolaze¢éim promjenama. Dinamicka dimenzija
konkurentske prednosti odnosi se na stratesku razinu poduzeca, i predstavlja sposobnost
svih zaposlenika da uspjesno reagiraju na promjene (Puli¢ i Sunda¢, 1998.). U cilju
dostizanja i odrZzanja konkurentne prednosti na trziStu, poduze¢a moraju na vrijeme
zapazati i reagirati na dolazece zahtjeve trzista, prilagodavati viziju budu¢nosti poduzeca u

skladu s promjenama na trziStu, razvijati potrebne kompetencije za ostvarenje ciljeva kao i
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osigurati azuriranje svih postojeci procedura u cilju ja¢anja pozicije poduzeéa na trzistu

(ibid.).

2.4. Znanje kao (strateski) resurs poduzeéa

Znanje kao (strateski) resurs poduzeca nema materijalan oblik ni lako iskazivu financijsku
vrijednost poput dijelova fizickog kapitala, ve¢ se odrazava kroz sposobnost poduzeca da
nevidljivu imovinu poput znanja pretvara u proizvode i usluge koji nose vrijednost (Pulic i
Sunda¢, 1998). Upravo njegova nematerijalnost, kao jedna glavnih karakteristika znanja
kao resursa, znatno otezava njegovu imitabilnost, odnosno moguénost reprodukcije U
nekim drugim okolnostima, a Sto doprinosi postizanju konkurentske prednosti temeljene na
znanju. Mnogi autori preferiraju izraz nematerijalni resursi (Intangible Resources, eng.) u
odnosu na nematerijalna imovina, jer smatraju da je pojam nematerijalne imovine
(Intangible Assets, eng.) daje stati¢nu sliku ovog pojma, jer se najéesce vezuje za bilancu
(Sullivan, 2000). Mrnjavac (2002) takoder znanje smatra strateSkim resursom u
suvremenom poduzecu, a, prema njemu, najbolji nacin za povecanje vrijednosti poduzeéa
je da se u funkciju stavi znanje svih njegovih radnika. Sve veci znacaj i udio nematerijalnih
u odnosu na materijalne resurse u trzisSnoj vrijednosti poduzeca uvelike se potvrduje se u
praksi, Sto menadzerima predstavlja dodatni motiv koji usmjerava njihovu paznju na
pronalazenje novih nacina izgradnje i koriStenja znanja zaposlenika kao klju¢nog resursa

poduzeca (Sullivan, 2000).

Prema resursnoj teoriji, znanje se smatra jednim od izvora konkurentske prednosti
poduzeca. Samim resursima poduzeca smatraju se sva sredstva, sposobnosti, organizacijski
procesi, osobine poduzeca, informacije i slicno nad ¢im poduzece ima kontrolu, tj. sve
njegove snage, a koje mu omogucuju kreiranje i implementaciju strategija koje mu

osiguravaju povecanje njegove efikasnosti i efektivnosti (Daft, 2010).

Znanje ima specificnosti u odnosu na ostale resurse. Ono je neopipljivo i teSko mjerljivo,
volatilno (nepostojano), povecava se upotrebom, moze se istovremeno koristiti kao input u
viSe procesa, ¢esto ima dugacko vrijeme izvodenja, obicno je utjelovljeno u akterima koji

Imaju vlastitu volju i ima Sirok dijapazon ucinaka na poduzece (Wiig et al., 1997). Kako bi

24



se utvrdilo zadovoljava li znanje kriterije strateSke signifikantnosti resursa, potrebno je
najprije utvrditi koje su karakteristike znanja.

Grant (1996, str. 111-112) je identificirao sljedece karakteristike znanja kao faktora

stvaranja vrijednosti:

e transferabilnost®, koja nadovezujuéi se na spomenutu podjelu znanja na tacitno
(koje se pokazuje kroz njegovu primjenu) i eksplicitno (koje se pokazuje kroz
komunikaciju). Pitanje transferabilnosti je vaZzan aspekt, i to ne samo sa stanovista
transfera znanja izmedu poduzeca, nego jo$ viSe po pitanju protoka znanja unutar
poduzeca;

e kapacitet za agregiranje'®, o kojem ovisi efikasnost transfera znanja, i koji je
direktno povezan sa sposobnos¢u apsorpcije transferiranog znanja;

e sposobnost stvaranja rente (aproprijabilnost), s tim da tacitho znanje nema
sposobnost neposrednog stvaranja rente, ve¢ samo kroz svoju primjenu u
proizvodnoj aktivnosti, dok je eksplicitno znanje vezano uz dva znacajna problema
— znanja kao javnog dobra koje prodajom ne gubi vrijednost za prethodnog vlasnika
(Arrow, 1994, cit. u Grant, 1996, str. 111) i Cinjenice da samim stavljanjem znanja
na trziSte ono postaje dostupno potencijalnom kupcu (Arrow, 1971, cit. u Grant,
1996, str. 111). Dakle, osim u slucaju patenata i autorskih prava, vlasniStvo nad
znanjem je dvojbeno;

e specijalizacija u stjecanju znanja, takoder direktno vezana s ograni¢enjem
apsorpcije znanja, Ciji je rezultat da efikasnost u stvaranju novog znanja zahtijeva
specijalizaciju pojedinaca u pojedinim podrucjima znanja;

e proizvodni zahtjevi za znanjem, jer znanje je bitan (po teoriji konkurentske

prednosti bazirane na znanju i najvazniji) proizvodni input.
Liebowitz (1999) istice neke od nacina pomocu kojih KM moze to stvarno i postici:

e Upravljanje znanjem moZe osigurati inovativnu strategiju koja ina¢e ne bi bila

moguca. Na primjer, poduzece koje se bavi sistemskom integracijom moze na novi

? Sa stanoviéta resursne teorije transferabilnost resursa i sposobnosti poduzeéa je kriticka determinanta
njene sposobnosti da postigne odrzZivu konkurentsku prednost (Barney, 1986)

10 Mogucénost kombiniranja jednostavnijih u sloZenije forme znanja. Agregiranje oznacava sjedinjavanje vise
entiteta istovrsne prirode u jedinstveni entitet.
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nac¢in kombinirati postojece metode i software 1 tako postic¢i visoku produktivnost u
odnosu na konkurente.

e Upravljanje znanjem moZze osigurati bolje izvrSenje vazne, ali uobicajene strategije
u nekoj industriji. Jedna empirijska studija o aktivnostima oko razvoja novog lijeka
pokazala je da kompanije s agresivnijim i inovativnim pristupima kreiranju znanja
strategijama znanja.

e Poduzeca mogu ste¢i prednost dodajuci znanje u proizvode i usluge koje nude na
trzistu. To znanje moze biti uvezano s postoje¢im proizvodom ili uslugom, kao npr.
nude¢i mogucnost ,,upakirane* podrSke korisnicima racunalne kompanije, koja se
moZe nuditi i kao poseban proizvod/usluga.

e Poduzeca takoder mogu posti¢i konkurentsku prednost, koriste¢i znanje i
upravljanje znanjem kako bi izuzetno uspje$no realizirala i ne-strateSke procese.
Ovakve KM inicijative uobiCajeno su Sirokog fokusa i odnose se na sve vrste
poslovnih aktivnosti te pokuSavaju identificirati ,,najbolju praksu“ (best practices,
engl.) i prenijeti je te primijeniti u vlastitom poduzecu/organizaciji. Ako je
poduzec¢e u mogucénosti koristiti se dobavljacevim znanjem, kako bi poboljSalo
svoje procese isporuke robe, dijeliti financijsko znanje, pa i koristiti znanje iz
podruc¢ja ljudskih resursa ili informacijskih sustava, ono moze ste¢i znacajnu

prednost pred konkurencijom.

Prema resursnoj teoriji poduzeca (Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Conner,
1991; Conner i Prahalad, 1996), a narocCito prema teoriji poduzeéa utemeljenoj na znanju
(Langlois, 1992; Kogut i Zander, 1992; Foss, 1993; Dosi i Marengo, 1994; Teece i Pisano,
1994; Langlois i Robertson, 1995), znanje je resurs, i to vrlo vazan i vrijedan resurs. | kao
svim drugim resursima, i znanjem je neophodno adekvatno upravljati. U suprotnom, znanje

¢e biti izgubljeno, beskorisno, pa ¢ak 1 kontraproduktivno.
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3. UPRAVLJANJE ZNANJEM (KNOWLEDGE MANAGEMENT)

U ovom poglavlju analizira se pojam upravljanja znanjem, kako ga definiraju razliciti
autori. Takoder se raspravlja o procesima i fazama, kroz koje se provodi upravljanje
znanjem u organizaciji, kao 1 ¢imbenicima, s kojima je ono povezano, te o razli¢itim

pristupima upravljanju znanjem.

3.1. Pojam upravljanja znanjem

Upravljanje znanjem (Knowledge Management, eng.) je znanstvena disciplina i prakti¢na
metodologija, koja obuhvaca razliCite faze upravljanja znanjem (od stvaranja, preko
prikupljanja i koriStenja, pa do cuvanja znanja od konkurencije), usmjerene na poboljSanje
ucinkovitosti rada i rezultata poduzeca (odnosno organizacija). Ova disciplina stara je
samo dvadesetak godina (Nonaka, 1991, u Hajdi¢, 2014 b), iako se njezin razvoj moze
pratiti od samih pocetaka znanstvene misli u razliitim podrucjima, kao S$to su:
antropologija, sociologija, filozofija, ekonomija i mnoge druge (detaljnije u poglavlju 2.3.)
Slikovit prikaz kompleksnosti discipline upravljanja znanjem, iz koje je vidljiva njena

sloZenost, te isprepletenost njenih izvora, sadrZaja i aktivnosti dan je na slici 6.

Radi ove multidisciplinarnosti, u literaturi postoji velik broj definicija konstrukta
upravljanje znanjem, po nekim nesluzbenim procjenama stotinjak. Velika vecina tih
definicija na primjeren nacin opisuje sam pojam i njegov obuhvat. Razlog tolikom broju
definicija Dalkir (2005) vidi u $irini obuhvata ove discipline, te istie da postoje barem tri

perspektive iz kojih se ova aktivnost moze definirati (ibid.):

» Upravljanje znanjem iz perspektive poslovne aktivnosti, i to gledano s dva aspekta:
(1) kao komponenta znanja utjelovljena u poslovnim aktivnostima, a koja se
odrazava u strategiji, politikama i praksi na svim razinama organizacije, te (2) kao
aktivnost na direktnom povezivanju organizacijske intelektualne imovine, kako
eksplicitne, tako i tacitne, individualne, s pozitivnim poslovnim rezultatom (Barclay
i Murray, 1997; Dalkir, 2005).

* |z perspektive kognitivne znanosti, kao upravljanje osnovnim ¢imbenikom koje
nam, kao ljudskim bi¢ima, omogucuje da funkcioniramo na inteligentan nacin
(Wiig, 1993; Dalkir, 2005).
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» Iz procesno/tehnoloske perspektive, kao podizanje nivoa kolektivnog znanja,

kako bi se postigli odredeni organizacijski ciljevi.
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Slika 6. Izvori i sadrzaj upravljanja znanjem — lzvor: Prilagodeno prema: Jashapara, A.
(2004): Knowledge Management: An Integrated Approach, Pearson Education Limited,
Harlow, England.
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2004; Alfirevi¢, 2014) jest onaj koji te definicije dijeli:

» prema tehnickoj orijentaciji - sa stanovista informacijske tehnologije (znanje kao

zaliha informacija; Choi i Lee, 2002),
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e iz perspektive ljudskih resursa - sa stanoviSta usmjerenosti na ljude (znanje kao
tijek informacija; ibid.), te na
» definicije koje wupravljanje znanjem promatraju iz perspektive strateSkog

menadzmenta.

Tako jednu od definicija sa aspekta informacijske tehnologije nude Mertins et al. (2000):
., Upravljanje znanjem obuhvaca sve metode, instrumente i alate koji na holisticki nacin

doprinose odvijanju kljucnih procesa znanja “.

Od mnogobrojnih definicija koje upravljanju znanjem pristupaju s pozicije ljudskog
faktora navodimo kao primjer onu koju nude Lee i Yang (2000): ,,Upravljanje znanjem je
skup organizacijskog oblikovanja i operativnih principa, procesa, organizacijskih
struktura, aplikacija i tehnologija koji pomaze radnicima ciji se rad bazira na znanju da

dramaticno poboljsaju svoju kreativnost i sposobnost da isporuce poslovnu vrijednost”.

Wiig (1993) razmatra upravljanje znanjem u organizacijama iz slijedece tri perspektive
(Dalkir, 2005):

1. Poslovna perspektiva — fokusira se na pitanja vezana za strategiju, prizvode i
usluge, investirane dezinvestiranje: donoSenje odluka zasto, gdje i u kojoj mijeri
iskoriStavati i ulagati u znanje.

2. Menadzerska perspektiva — vezuje se uz aktivnosti odredivanja, organiziranja,
usmjeravanja, praenja aktivnosti temeljenih na znanju kako bi se postigli Zeljeni
organizacijski ciljevi.

3. Operativna perspektiva — usmjerena na primjenu ekspertnog znanja u smislu

provodenja poslova i zadataka vezanih za znanje.

Wiig (1997 c) nudi svoje videnje aktivnosti upravljanja znanjem; po njemu, to je set jasnih
i dobro definiranih pristupa i procesa, s krajnjim ciljem maksimiziranja organizacijske
efektivnosti, koja proizlazi iz znanja, kao i povrata od organizacijske kognitivne imovine
(Knowledge Assets, eng. - KA) te njenog konstantnog obnavljanja. Dakle, on naglasava dva
aspekta upravljanja znanjem koji su presudni za odrzivost i uspjeh na bilo kojoj razini:
upravljanje znanjem kao imovinom, koja se mora razvijati, njegovati, ¢uvati i koristiti u
najve¢oj mogucoj mjeri; te upravljanje procesima koji omogucuju stvaranje, kompiliranje,

organiziranje, transformiranje, koriStenje, o¢uvanje i primjenu znanja (Wiig, 1993).
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Za Sveibyja (2001) je upravljanje znanjem ,,umjetnost kreiranja vrijednosti iz
organizacijske neopipljive imovine*. to je , dinamicki pristup optimalnom upravijanju

kljucnim poslovnim znanjem s ciljem stvaranja vrijednosti“.

Teece (2000) smatra da upravljanje znanjem predstavlja cijeli *arsenal’ procedura i tehnika
koje se koriste kako bi se ostvarile maksimalne koristi od koriStenja organizacijske
kognitivne imovine (KA), te dodaje da upravljanje znanjem iziskuje razvoj dinamickih

sposobnosti, moguénost brzog i vjeStog grabljenja prilika.

Davenport i Prusak (2000) definiraju upravljanje znanjem kao skup procesa pomocu kojih
se prikuplja, distribuira i efektivno koristi znanje.

3.2. Procesi upravljanja znanjem

3.2.1. Identificiranje i definiranje procesa upravljanja znanjem

Kako bi se znanje pretvorilo, transferiralo u vrijednu organizacijsku imovinu, znanje,
iskustvo i vjeStine moraju se formalizirati, distribuirati, razmjenjivati, i primjenjivati.
Upravljanje znanjem smatra se klju¢nim dijelom strategije koriStenja ekspertize u kreiranju
odrzive konkurentske prednosti u danasnjem poslovnom okruzenju. Razni autori predlazu
razli¢ite modele procesa upravljanja znanjem. Tako Wiig (1993) predlaze proces koji se

sastoji od Cetiri faze:

1. Generiranje i kreiranje

2. Kompiliranje i prilagodavanje
3. Distribucija
4

Upotreba i stvaranje vrijednosti

Ruggles (1997) predlaze proces upravljanja znanjem od tri faze s pripadajuéim

aktivnostima:

1. Generiranje: ukljucujuéi kreiranje, kupnju, sintetiziranje, fuziranje, prilagodavanje
2. Kodificiranje: ukljucujuéi usvajanje, predstavljanje

3. Transfer
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Beckman (1997) predlaze slican proces upravljanja znanjem u osam stupnjeva:

1. Identificiraj — Odredivanje klju¢nih kompetencija, strategije izvora, te domena
znanja.

2. Prikupi — Formaliziranje postoje¢eg znanja.

3. Selektiraj — Procjena vaznosti, vrijednosti i to¢nost znanja. RjeSavanje konfliktnog
znanja.

4. Pohrani — Predstavlja korporativnu memoriju u skladistu znanja s razli¢itim
shemama znanja.

5. Dijeli — Automatska distribucija znanja korisnicima prema interesima i poslu.
Suradnja poslovima znanja kroz virtualne timove.

6. Primijeni — Pretrazivanje i1 koriStenje znanja prilikom odlucivanja, rjeSavanja
problema, automatiziranih i potpomazucih poslova, pomo¢i u poslu i obucavanja..

7. Kreiraj — Pronalazenje novog znanja kroz istrazivanje, eksperimentiranje i
kreativno razmisljanje.

8. Prodaj — Razvoj i stavljanje na trziSte novih proizvoda i usluga temeljenih na

znanju.

Model kojeg su razvili Probst et al. (2002), i nazvali “Gradevne komponente upravljanja
znanjem”, ukljucuje osam komponenti koje oblikuju dva kruzna toka, unutarnji i vanjski.

Unutarnji kruzni tok sastavljen je od slijede¢ih sastavnih elemenata:

» Ildentifikacija je proces u kojem se identificira vanjsko znanje potrebno za analizu i
opis kognitivnog okruzenja poduzeca.

» Akvizicija obuhvaca forme ekspertize koje bi poduzece trebalo pribaviti iz vanjskih
izvora kroz odnose s kupcima, dobavljaCima, konkurentima i suradnicima na
projektima.

e Razvoj znanja je komplementaran s akvizicijom. Radi se o generiranju novih
vjestina, proizvoda, boljih ideja 1 efikasnijih procesa. Ukljucuje sve napore
menadzmenta svjesno usmjerene na razvijanje sposobnosti.

» Distribucija je proces dijeljenja i Sirenja znanja koje je ve¢ prisutno unutar
organizacije.

o Utilizacija se sastoji od aktivnosti koje osiguravaju da se zannje prisutno u

organizaciji primjenjuje za postizanje njene prioduktivnosti i da joj je od koristi.
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* Ocuvanje je proces u kojem se odvija selektivno zadrzavanje informacija,

dokumenata i iskustava prema zahtjevu menadZmenta.

Vanjski kruzni tok sastoji se od jo$ dvije sastavnice, koja osiguravaju smjer cijelog

kruznog toka upravljanja znanjem (Probst et al., 2002):

e Ciljevi vezani za znanje odreduju potrebnu  vrstu i stupanj razvijenosti
kompetencija na pojedinim razinama organizacije.

e Ocjena cjelokupnog procesa vezanog za upravljanje znanjem, koja zaokruzuje
cjelokupan proces osiguravajuc¢i podatke neophodne za cjelovitu kontrolu procesa

upravljanja znanjem.

Faze ciklusa upravljanja znanjem prema Bergeronovom modelu (2003) prikazane su na

slici 7.

Za svaku od faza ciklusa upravljanja znanjem Bergeron ukljucuje input i output podatke,

vazne faktore i mehanizme podrske.

Upotreba

Modificiranje
Raspolaganje

Pohrana

Kreiranje/
stjecanje

Prevodenje/

prenamjena

Transfer

Slika 7. KM procesi, lzvor: Bergeron (2003)

Kako se gornji procesi uglavnom bave tehnoloskom dimenzijom upravljanja znanjem,

Bergeron (2003) takoder predlaze dodatne aktivnosti koje se koriste za dokumentiranje i
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dijeljenje znanja unutar procesa upravljanja znanjem u organizaciji, a koje se odnose na

ljude, odnosni identifikaciju i dohvacanje njihovog znanja:

e Auditi znanja, odnosno to¢no odredivanje intelektualnog kapitala s kojim
organizacija raspolaze u danom trenutku napr. (neformalni intervjui, razne ankete,
grupni sastanci uprave i zaposlenika

» Suradnja, grupe oformljene oko zadatka ili projekta s ciljem poticanja razmjene
informacija, a koje okupljaju zaposlenike koji obi¢no ne dolaze u kontakt kroz
svoje redovne aktivnosti.

e Zajednice prakse (Communities of practice, eng.), a koje Cine zaposlenici, koji
dijele zadatke, projekte, interese, ciljeve, obi¢no unutar odredenog radnog podrucja

* Mapiranje znanja. Proces identificiranja tko je nositelj kojeg znanja, kako i gdje je
informacija pohranjena unutar organizacije, i kako su mjesta pohrane medusobno
povezana.

e Mentoriranje je proces potican od meandZmenta u kojem eksperti unutar
organizacije dijele svoje znanje, vrijednosti i tehnike s novim zaposlenicima.

» Analiza drusStvenih mreza, kao proces identificiranja nacina $irenja informacija u
poduzeéu neformalnim kanalima.

* Pripovijedanje (Storytelling, eng.) nac¢in komuniciranja organizacijskih vrijednosti i
drugih implicitnih oblika znanja, poznato jos 1 kao metoda slucajeva.

*  Obuka i poducavanje. Tradicionalna metoda prenoSenja eksplicitnog znanja, ali od

strane stru¢njaka unutar organizacije.

Dakle, iako elementi (procesi) upravljanja znanjem variraju ovisno o autoru (Wiig, 1997 a;
Davenport i Prusak, 2000; Tiwana, 2000; Marr i Schiuma, 2001; i mnogi drugi), ipak
mozemo identificirati Cetiri generiCka procesa (faze) upravljanja znanjem kao temeljem
stvaranja novostvorene vrijednosti organizacije. To su: generiranje, pohrana, distribucija i
upotreba znanja. Ovi procesi i njihova uloga u kruznom tijeku upravljanja znanjem, kao i
meduovisnost s drugim Cimbenicima o kojima ovisi upravljanje znanjem u organizaciji
(Mertins et al., 2003) jasno su vidljivi iz Fraunhoferovog referentnog modela upravljanja

znanjem (slika 1.).

Generiranje (kreiranje) znanja. Prema Lee i Yang (2000; Hajdi¢, 2014 b), organizacije

mogu pribavljati znanje iz razli¢itih izvora, kao Sto su: individualno i grupno ucenje,
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angaziranje stru¢njaka i konzultantskih servisa, interni i eksterni benchmarking,
interdisciplinarni projektni timovi s internim i/ili eksternim stru¢njacima, kupnja druge

organizacije, formalna edukacija, itd.

Organizacije takoder mogu generirati znanje ulaganjem sredstava u osnivanje odjela za
istraZzivanje i razvoj, razvoj informacijske tehnologije, formiranje baza znanja (baza
podataka, knjiznica ili arhiva) i sl. s ciljem generiranja novog znanje transformacijom

postojeceg ili kroz istrazivanje (ibid.).

Fuzija znanja se dogada kad se pojedinci i grupe s razliitim specijalizacijama i pogledima
okupe oko rada na nekom zadatku ili projektu. Dolazi do "prelijevanja” znanja kao oblika

distribucije koji, u konacnici, dovodi do kreiranja novog znanja (ibid.).

Prilagodba znanja dogada se kad se organizacija prilagodava na nove uvjete u svojoj
eksternoj okolini. Novi uvjeti proizlaze iz konkurentskih, tehnoloskih i/ili ekonomskih
promjena. Ova prilagodba organizacije vodi generiranju novog eksplicitnog znanja, dok
Istovremeno zaposlenici, koji igraju ulogu glavnih adaptivnih ¢imbenika, stjeCu novo

eksplicitno, ali, ujedno, istovremeno Sire i svoje tacitno znanje (ibid.).

Povezivanje ljudi koji dijele iste interese i suo¢avaju se sa zajednickim radnim zadacima ili
radnim problemima rezultira razmjenom njihovog znanja, $to takoder kreira novo znanje.
Ovaj se proces ne mora odvijati samo unutar organizacije, ve¢ i u interakciji s vanjskim
grupama ili pojedincima. lzgradnja druStvenih mreza (putem Facebooka, Twittera itd.)
takoder moze generirati znanje. | svakodnevni kontakti s projektnim timovima izvan
organizacije, vanjskim stru¢njacima, distributerima, dobavljacima, povezanim subjektima i
kupcima povecavaju sveukupno znanje poduzecéa (Davenport i Prusak, 2000; Hajdi¢, 2014
b).

Kodificiranje'* i pohrana znanja procesi su, koje veéina organizacija treba poduzeti u
ranoj fazi svoga razvoja. Naime, ukoliko znanje nije pravilno i pravodobno strukturirano i
lako dostupno, ono moZe postati neupotrebljivo. Kad pravovremeni pristup adekvatnoj

informaciji, podatku ili znanju nije mogu¢, to vodi smanjenju efikasnosti. U ovoj fazi

u Kodificiranje znanja: Proces transformiranja tacitnog znanja u eksplicitno, odvija se uz pomo¢
informacijskih tehnologija. Takvo kodificirano znanje ¢e se vrlo vjerovatno koristiti vise puta (Choo, 2003).
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upravljanja znanjem, vazno je voditi rauna o specifi¢nostima tacitnog i eksplicitnog
znanja. Eksplicitno znanje se lako iskazuje pomocu materijalnog zapisa (prirucnika,
pisanih procedura, dokumentacije, korespondencije, sustava kvalitete, intraneta, baza
podataka, baza znanja, arhiva i knjiznica). Kodificiranje tacitnog znanja ograni¢eno je pak
na lociranje osobe koja znanje posjeduje, a rjeSenje je u upuéivanju 0sobe kojoj je znanje

potrebno na interakciju s osobom koja znanje posjeduje (Choo, 2003; Hajdi¢, 2014 b).

Transfer znanja (distribucija) je proces u kojem se znanje prenosi, i to bilo putem
medusobne komunikacije zaposlenika, ili nekog vida kolektivne komunikacije, naprimjer
kroz djelovanje u raznim projektnim timovima, ili prilikom ucenja u grupama (seminari i
sl.)

Takoder, 1 kreirani dokumenti, procedure i mediji za pohranu (prirucnici, interne
publikacije, baze podataka, baze znanja, dokumentacija, formalna prepiska...), kao i interni
komunikacijski kanali (intranet, formalizirane procedure, interni zapisi) te izradeni klju¢ni
dokumenti, poput vizije, misije, sustava kvalitete, itd., omogucuju transfer i distribuciju

znanja.

Inicijative za prijenos znanja unutar organizacije mogu se i formalizirati, i time postati
obveza. Kombinacija takvih formalnih inicijativa i s druge strane poticanja kooperativne
organizacijske kulture vazni su podrzavajuc¢i Cimbenici distribucije znanja (Morris i
Empson, 1998; Hajdi¢, 2014 b).

Aplikacija (primjena) znanja je zadnja faza, ali i krajnji cilj procesa upravljanja znanjem.
Kad ne bi rezultiralo pravilnim koriStenjem, prethodno generirano, pohranjeno i
distribuirano znanje bilo bi besmisleno. Iako, ¢ak i u slucaju neuspjele primjene, stee¢no
znanje moze posluziti kao osnova za ponovnu primjenu u drugim situacijama, pa ne znaci
da su sve aktivnosti iz prethodnih faza bile uzaludne (Hajdi¢, 2014 b). Upotreba znanja u
poslovnom procesu uvecava efikasnost organizacije 1 potice njenu konkurentsku prednost

(ibid.)

Opisane procese u kruznom tijeku upravljanja znanjem, kao i meduovisnost s drugim
¢imbenicima o kojima ovisi upravljanje znanjem u organizaciji Mertins et al. (2003)

prikazali su sveobuhvatnim modelom prikazanim na slici 8.
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Prema njima, proces upravljanja znanjem ukljucuje sve metode, instrumente i alate koji
omogucuju provodenje integriranog procesa znanja, ukljuujuéi njegova Cetiri osnovna
kljucna procesa: generiranje, pohranu, distribuciju i1 primjenu znanja, u svim podru¢jima i
na svim razinama organizacije, kako bi se postiglo poboljSanje organizacijskih performansi

fokusiranjem na poslovni proces koji je stvaratelj dodane vrijednosti (Mertins et al., 2003).

Organizacijaiuloge

Organizacijska
kultura

Ljudski
resursi

\ Paohrana
Distribucija Lnanja
Inanja
i

Informacijska
tehnologija

Slika 8. Fraunhoferov referentni model upravljanja znanjem, lzvor: Prilagodeno prema:
Mertins, K.; Heisig, P.; Vobeck, J. (2003): Knowledge Management: Concepts and Best
Practices, Springer-Verlag.

Prva, temeljna dimenzija ovog modela, okosnica i razlog odvijanja svih drugih aktivnosti u
organizaciji, jesu poslovne aktivnosti unutar kojih se stvara dodana vrijednost. Znanje u
poslovnim procesima ima dvojaku ulogu: oni se javljaju kao podrucje primjene znanja, ali

svojim odvijanjem ujedno generiraju novo znanje.

Druga dimenzija predlozenog modela su ve¢ opisane kljuéne faze (procesi) upravljanja
znanjem, koje trebaju oblikovati jedinstven i cjelovit proces. Takoder, svi procesi
upravljanja znanjem trebaju biti integrirani i u sam poslovni proces jer je njegovo

poboljSanje ujedno i razlog tih aktivnosti.

U tre¢oj razini modela obuhvacene su aktivnosti, tehnike, preduvjeti, infrastrukturna

podrsku, odnosni svi neophodni organizacijski alati koji stvaraju preduvjete i pomazu
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provodenju kruznog toka upravljanja znanjem, odnosno ¢imbenike koji utje€u na proces

upravljanja znanjem (Ichijo et al., 1998).

3.2.2 Cimbenici koji utje¢u na procese upravljanja znanjem

Mertins et al. (2003) su, istrazivanjem provedenim na uzorku 146 od 1000 najboljih
njemackih i 200 najboljih europskih kompanija, identificirali najvaznije od ¢imbenika koji

utjeCu na uspjesnost upravljanja znanjem u organizaciji. To su:

organizacijska kultura,

* motivacija i vjestine zaposlenika (ljudski resursi),
» podrska top-menadzmenta (rukovodenje),

» organizacijska struktura i procesi i

 informacijska tehnologija.

Osim Mertinsa i1 njegovih kolega, mnogi drugi istrazivaci bavili su se pitanjem ¢imbenika
koji podrzavaju upravljanje znanjem (Ichijo et al., 1998; Leonard-Barton, 1995; Sawhney i
Prandelli, 2000, prema Lee i Choi, 2003; O'Dell i Grayson, 1998 i Hasanali, 2004, prema
Vidovi¢ 2008, Stewart, 2003). Rezultati koje su dobili u svojim istrazivanjima bili su, uz

manje razlike u obuhvatu pojmova, gotovo identicni.

3.2.2.1. Organizacijska kultura

Kultura u antropoloskom i socioloSkom smislu podrazumijeva temeljne vrijednosti,
uvjerenja i obrasce ponasanja koji neku zajednicu ¢ine onim Sto ona jest. Organizacije su
sastavni dio drustva. One su istovremeno uronjene u kulturu zajednice koja ih okruzuje,
odrazavaju kulturu ljudi koji ih ¢ine, ali istovremeno, kao nezavisni entiteti, imaju i svoju
vlastitu kulturu (Dalkir, 2005).

Prema Davenportu i Prusaku (2000), kultura odreduje vrijednosti i uvjerenja koja su
sastavni dio onoga Sto netko bira percipirati i usvojiti. Ona ukljucuje dijeljenu percepciju

realnosti, 0 tome kakve stvari jesu i kakve bi trebale biti (Frost, 2014).
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Organizacijska kultura se sastoji od vrijednosti i uvjerenja svojih ¢lanova, ali i od raznih

tvorevina kao $to su simboli, dogadaji, ponasanja i sl. (Dalkir, 2005).

Schein (1999), pionir na polju organizacijske kulture, nudi slijedecu definiciju:
““organizacijska kultura je obrazac osnovnih pretpostavki, koje je smislila, izumila i razvila
neka organizacija u procesu ucenja kako se nositi s problemima vanjske adaptacije i
unutarnje integracije, a Sto funkcionira dovoljno dugo kako bi se smatralo valjanim, te
kako bi se novim clanovima organizacije prenijelo kao ispravan nacin kako da percipiraju,

da promisljaju i odnose se prema tim problemima** (Schein, 1999, prema Dalkir, 2005).

Organizacijska kultura presudni je ¢imbenik koji osigurava protok klju¢nog znanja i
informacija unutar organizacije. Ona utjeCe na upravljanje znanjem na vise nacina (Sin et
al., 2009):

Lee i Choi (2003) smatraju da bi organizacijska kultura koja promovira znanje trebala
ukljucivati slijede¢e komponente: (1) da ljudi imaju pozitivan stav prema znanju, (2) da
ljudi nemaju dojam da je dijeljenje znanja zabranjeno, (3) da je projekt upravljanja
znanjem u sukladnosti s postoje¢om kulturom. I neki drugi istrazivaci naglasavaju vaznost
nepostojanja osjecaja da je dijeljenje znanja neSto Sto nije dopusteno, kao i razvijanja

kulture otvorenosti i povjerenja (Bishop et al., 2008).

McDermott i O’Dell (2001) u svom istrazivanju dosli su do zakljucka da su mnogi dobro
zamisSljeni projekti upravljanja znanjem propali radi toga Sto su zaposlenici smatrali da su i
do tada dovoljno dijelili svoje znanje, a u ¢emu ih vodstvo poduzeca nije uistinu
podrZzavalo. Takoder isticu da poduzeta koja su uspjeSno implementirala upravljanje
znanjem nisu pokusavala promijeniti svoju kulturu prilikom implementacije, ve¢ su svoj
pristup upravljanja znanjem prilagodila svojoj postojecoj kulturi. NaglaSavaju pri tom da
ne postoji jedan pravi nacin kako navesti ljude da dijele znanje, ve¢ da postoji monogo

razli¢itih nac¢ina koji ovise o vrijednostima i na¢inu poslovanja pojedine organizacije.

King (2008) dodatno navodi cCetiri nacina kako organizacijska kultura i subkulture mogu
utjecati na upravljanje znanjem: kultura oblikuje pretpostavke o tome koje znanje je vazno,
posreduje u odnosima izmedu organizacijskog i individualnog znanja, kreira kontekst za

socijalnu integraciju i oblikuje procese za kreiranje i usvajanje novog znanja.
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Prilagodba organizacijske kulture neophodna za uspjeSnu implementaciju upravljanja
znanjem po misljenju mnogih stru¢njaka treba zapoceti na vrhu organizacije (Bishop et al.,
2008; McDermott i O’Dell , 2001; Allameh et al., 2011). Jedna od ¢es¢ih prepreka pri tom
jest otpor koji pruzaju zaposlenici, dijelom radi toga S$to je otpor promjenama u ljudskj
prirodi, ali velikim dijelom i zato Sto te promjene shvacaju vise kao nametanje nego kao
nesto Sto bi trebalo poboljsati njihovu ulogu u organizaciji. Zato organizacije moraju
stvoriti preduvjete i pogodnu klimu za razvoj kulture dijeljenja znanja. Kultura dijeljenja
znanja jest kultura unutar organizacije gdje je dijeljenje znanja imperativ, a ne izuzetak i
gdje se ljudi poticu na suradnju i nagraduju zbog zajedniC¢kog rada i dijeljenja ideja.

(Dalkir, 2005). Takva kultura ukljuéuje (Frost, 2014):

* Povjerenje, koje ukljucuje tri motivacijska faktora za dijenjenje znanja: reciprocitet
(povrat), ugled i altruizam (Davenport i Prusak, 2000).

* Volju da se uc¢i od drugih bez da se to uCenje dozivljava kao osobni nedostatak
(Chua i Lam, 2005).

* Volju i sposobnost da se u¢i kako na individualnoj, tako i grupnoj i organizacijskoj
razini (Wu et al., 2010).

* Potporu neformalne komunikacije, tolerancije na pogreSke, kulturu projekata i
opredijeljenost vodstva organizacije (Danesh et al., 2012).

* Otvorenost za promjene (Weber, 2007).

» Zelju i sposobnost eksperimentiranja, uéenja i inoviranja (Skyrme, 2011).

* Volju za otvorenoscu, postenjem i preznavanjem pogreSaka (Pettersson, 2009).

* Upravljanje poslovnim procesima i reagiranje na vanjske promjene (Wu et al.,
2010).

3.2.2.2. Ljudski resursi (motivacija i vjesStine zaposlenika)

Prema Argote et al. (2003), uspjesSnost ishoda aktivnosti upravljanja znanjem ovise o

sposobnostima 1 motivaciji zaposlenika, te 0 moguc¢nostima da ih realiziraju.

Vjestine i sposobnosti zaposlenika, za koje se u literaturi uvrijezio termin 'ljudski kapital’

ili 'ljudski resursi' (Buble, 2006 a), vazan su ¢imbenik u procesu upravljanja znanjem.

Vjestine i sposobnosti pojedinca su urodene, ali mogu se razviti i kao rezultat

osposobljavanja (Nadler, Thomson, i Van Boven, 2003), te zahvaljuju¢i prilikama za
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razvoj karijere u organizaciji (Collins i Smith, 2006). Programi osposobljavanja u
organizaciji mogu doprinijeti i kod umrezavanja razlicitih i naizgled nespojivih pojedinaca.
Osposobljavanje takoder moze razviti kod zaposlenika sposobnost da prenosi znanje
steCeno pri obavljanju jednog zadatka na druge poslove (Argote et al., 2003). Sli¢no tome,
iskustvo na razli¢itim radnim mjestima takoder utjeCe na razvoj sposobnosti, jer pojedinac
ima mogucnost primjeniti ono §to ve¢ zna na razli¢itim podrucjima, te na taj nacin steci
nova iskustva. KoriStenje programa osposobljavanja i razvoja pomaze podizanju opceg
nivoa samopouzdanja medu zaposlenicima, koji ¢e zahvaljuju¢i povecanoj sigurnosti u
svoje sposobnosti onda rade dijeliti svoje znanje s drugima (Cabrera i Cabrera, 2005).
Dakle, programi osposobljavanja zaposlenika, osim Sto razvijaju individualne sposobnosti i
vjestine zaposlenika, ujedno poboljSavaju njihovu medusobnu interakciju, te pomazu u
pronalazenju zajednickog jezika 1 uspostavljanja odnosa bliskosti, Sto sve pozitivno utjece

na protok znanja unutar organizacije (Argote et al., 2003).

Sa stanovisSta upravljanja znanjem, adekvatna praksa upravljanja ljudskim resursima je ona
koja moze stvoriti kod ljudi motivaciju i inicijativu za sudjelovanje u procesima
upravljanja znanjem. U organizacijama koje ovise o znanju, zaposlenici moraju biti voljni i
motivirani dijeliti svoje znanje i iskustvo s drugim zaposlenicima s ciljem (Nonaka i
Takeuchi, 1995). Kod zaposlenika koji su predani organizaciji u kojoj rade postoji veca
vjerojatnost da ¢e traziti nacine za poboljSanjem 1 biti prijemciviji za nove ideje i
informacije. Zato je sustav nagradivanja i placanja zaposlenika vazan faktor kod inicijativa
upravljanja znanjem. Ako nisu nagradeni za svoj doprinos u razmjeni 1 koriStenju internog
znanja, nije vjerojatno da ¢e zaposlenici rado dijeliti svoje znanje (Argote et al., 2003). Isto
tako, sustav nagradivanja temeljem ostvarenih performansi koji ima viSe poticajni nego

kontrolni fokus, gdje vlada organizacijska klima koja pruza osjecaj sigurnosti i

neosudivanja, osigurava povoljno tlo za razmjenu ideja (Cabrera i Cabrera, 2005).

Praksa upravljanja ljudskim resursima u poduzecu moze omoguciti kontekst u kojem
pojedinci imaju priliku generirati ishode upravljanja znanjem, kao $to su dijeljenje i
odrzavanje znanja, kao 1 kreiranje novog. Te prilike mogu proizaéi iz direktnih ili
indirektnih iskustava zaposlenika, ali najvazniji utjecaj na ishode upravljanja znanjem ima
pruzanje prilike zaposlenicima da uce jedan od drugog (Argote et al., 2003). Takav
kontekst postize se smanjivanjem udaljenosti medu ljudima, kako fizickih, tako 1 u

psiholoskom smislu. Tako organizacije, uz to Sto imaju sposobne i motivirane zaposlenike,
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mogu stvarati i promovirati znanje osiguravajuci socijalni kontekst u kojem zaposlenici
jedan drugom vjeruju i medusobno razmjenjuju i zajedno razvijaju nove ideje i
rekombiniraju postojece. O stvaranju adektavtnog konteksta za upravljanje znanjem bilo je

vise rijeci u prethodnom poglavlju.

Dakle, naCin upravljanja ljudskim resursima moze utjecati na sposobnosti i motivaciju
zaposlenika 1 moguénosti da razmjenjuju, sauvaju i kreiraju znanje ako u odnosu na to:
(1) utjecu na kvalificiranost zaposlenika kroz programe osposobljavanja i razvoja; (2)
poti¢u motiviranost zaposlenika pravilnom politikom nagradivanja; i (3) njeguju odnose

temeljene na povjerenju i suradnji.

Ljudi ukljuéeni u implementaciju i upravljanje znanjem u organizaciji imaju vrlo vaznu
ulogu u odredivanju uéinkovitosti ove inicijative (Bishop et al., 2008). Kvalificirani
zaposlenici 1 primjereno upravljanje njima (HRM sistem) su neophodni kako bi efikasno
upravljanje znanjem uistino proizvelo dodanu vrijednost za poduzeée. Usvajanje
odgovarajuce strategije i prakse upravljanja ljudskim resursima znacajno utjece na stavove,
vjerovanja i sustav vrijednosti ¢lanova organizacije koji poticu njihovo usvajanje, transfer,

dijeljenje i kreiranje znanja (Sin et al., 2009).

Implementacija inicijative upravljanja znanjem u organizaciju i svakodnevne rutine njenih
zaposlenika zahtjeva promjenu u nacina njihovog rada, pa je stoga izuzetno vazno posti¢i
da oni sami prepoznaju vrijednost upravljanja (Bishop et al., 2008). To svakako ukljucuje i
nagradivanje i priznavanje njihovog doprinosa, bilo kroz financijsku nagradu ili neki drugi
nacin. Neki autori se ¢vrsto protive financijskom nagradivanju u ovom slucaju, te predlazu
nematerijalno, poput pohvala, moguénosti daljnejg usavrSavanja i vece autonomije. I
programi upravljanja performansama takoder u velikoj mjeri utjeCu na ponaSanje i
motivaciju zaposlenika za sudjelovanje u aktivnostima upravljanja znanjem (Sin et al.,
2009).

Orjentiranost k ucenju kao jedna od vrijednosti koje organizacija zastupa osnova je za
poticanje organizacijskog ucenja. Kad zaposlenici imaju snaznu volju da uce kako bi
rijesili probleme i unaprijedili poslovne procese, vrlo je izvjesno da ¢e organizacija
akumulirati visoko kvalitetno znanje i tako lakSe zadovoljiti svoje krajnje korisnike (Sin et
al., 2009).
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3.2.2.3. Podrska top-menadzmenta (rukovodenje)

Jos§ jedan faktor za kojeg se i znanstvenici i prakticari slazu da ima vaznu ulogu u kreiranju
znanja i njegovim upravljanjem u organizaciji jest rukovodenje, odnosno podrska top-
menadZmenta ovom procesu (Davenport et al., 1998; Greco, 1999; Dess i Picken, 2000; Ryan
i Prybutok, 2001; Moffett et al. 2003), jer je organizacijski cilj upravljanja znanjem u svrhu
postizanja konkurentske prednosti omoguéen u prvom redu odlukom i postupcima
rukovodstva organizacije (Singh P., 2008). U jednoj studiji koju je Andersen Consulting
izradio u suradnji s APQC zakljuceno je kako je razlog neuspjehu inicijativa upravljanja
znanjem nedostatak opredijeljenosti top-menadzmenta za dijeljenjem organizacijskog
znanja (Hiebeler, 1996).

Nacin na koji neka organizacija pristupa i bavi se procesima i praksom upravljanja
znanjem odreduje njeno vodstvo. Uvodenje programa upravljanja znanjem moze biti velika
promjena za organizaciju i zato se smatra da je ukljucenost vrhovnog menadzmenta u taj
proces imperativ od samog pocetka (Davenport et al., 1998). Na rukovodstvu je da stvori
klimu unutar poduzeca koja potice koja ¢e kod ljudi stvoriti sigurnost i volju da doprinose
u aktivnostima razmjene znanja, te da taj doprinos prepozna. Osim toga, ono bi takoder
trebalo pokazivati volju da dijeli i nudi svoje znanje drugima u organizaciji, da se

konstantno usavr$ava, uci i trazi nove ideje i znanje (Storey i Barnett, 2000).

Greengard (1998) zastupa tezu da top-menadzeri moraju razumjeti vaznost upravljanja
znanjem, a narocCito u podrSci i potrebi postojanja njegove energi¢ne uloge u postupku
odluc¢ivanja. Buckman (1999) zagovara da top menadzZeri trebaju motivirati zaposlenike,
osigurati im jednake mogucnosti i razvoj, mjereé¢i i nagraduju¢i njihova postignuca,
ponasanja i stav kakav se smatra neophodnim za u¢inkovito upravljanje znanjem. I Stewart
(1997) tvrdi, a $to je pokazalo ranije spomenuto istrazivanje (Hiebeler, 1996) da poduzeca
s vrlo u¢inkovitim inicijativama nece njima dobro upravljati bez posvecenih i odgovornih

menadzera.

Posebna odgovornost za uspjeh inicijative upravljanja znanjem u poduzecu lezi na
menadzZerima upravljanja znanjem na svim nivoima, Koji su u prvom redu odgovorni za
uskladenost ciljeva upravljanja znanjem s organizacijskom strategijom i ciljevima (Berlade

I Harman, 2000).
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3.2.2.4. Organizacijska struktura i procesi

Organizacijska struktura sastoji se od organizacijske hijerarhije, pravila i propisa i odnosa
izvjeStavanja (Herath, 2007, prema Fattahian et al.,, 2013) i smatra se sredstvom
koordinacije i kontrole organizacijskih aktera u smislu postizanja organizacijske
ucinkovitosti. Sposobnost organizacije da brzo reagira na promjene trzista predstavlja
poslovnu strategiju koju danas zagovara nova ekonomija. Organizacija koja spremno
reagira na promjene okoline svakako treba imati odgovarajuc¢u organizacijsku strukturu

prilagodenu tim novim okolnostima.

TeoretiCari upravljanja znanjem suglasni su da su promjene u organizacijskoj strukturi,
poput preuzimanja plosnijih umrezZenih oblika, neophodne da bi se efektivno upravljalo
znanjem u organizaciji (Nonaka i Takeuchi, 1995). Oni ¢ak predlazu novi tip fleksibilne
strukture, 'hipertekst'? organizaciju', koja po njima karakterizira sve organizacije kreatore

znanja.

Mnogi istrazivaci dokazali su da neadekvatna organizacijska struktura moze €initi ozbiljnu
barijeru uspjehu procesa upravljanja znanjem (Lee i Choi, 2003; Nonaka i Takeuchi, 1995;
Ichijo et al.,1998). naglaSavaju¢i da organizacije trebaju odrzati konzistenciju izmedu
svojih struktura i nac¢ina na koji planiraju prakti¢no koriStenje svog znanja. Organizacijska
struktura trebala bi biti posloZzena kao osnova za kreiranje znanja i uskladena sa svojim
sustavom za upravljanjem znanjem. Trebalo bi voditi ratuna da ona bude dovoljno
fleksibilna da potakne kreiranje i razmjenu znanja i izvan organizacijskih granica (Nejatian
et al., 2013). Potreba za fleksibilnos¢u se najeS¢e spominje kad se govori o

organizacijskoj strukturi za realizaciju uc¢inkovitog upravljanja znanjem.

U kontekstu istrazivanja poticajne organizacijske strukture u odnosu na upravljanje
znanjem spominju se dvije osnovne Kkarakteristike organizacijske strukture: stupanj

centralizacije i stupanj formalizacije (Grant, 1991).

Centralizacija je ,,stupanj autoritarnosti i kontrole nad donoSenjem odluka* (Lee i Choi,

2003). Centralizirana struktura stvara barijere uvodenju procesa upravljanja znanjem i

2 Hipertekst je tekstualna struktura koja se sastoji od medusobno povezanih jedinica informacije

(eng. node) prikazana na nekom elektronickom uredaju. Za razliku od jednostavnog tradicionalnog teksta,
hipertekst nema jedinstven redoslijed ¢itanja, nego ga Citatelj dinamicki odreduje, tj. odreduje ga tijekom
¢itanja (Nielsen, 2005).
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umanjuju kreativnost (Nonaka i Takeuchi, 1995). Zato bi, prema Al-Alawi et al., (2007)
organizacije trebale prihvacati strukturu koja poti¢e decentralizaciju donoSenja odluka.
Prema njima, takav oblik strukture poti¢e autonomiju, pove¢ava komunikaciju, omogucava
poduzecu da iskoristi prednost Sirokog spektra novih ideja koje generiraju razli¢iti
zaposlenici 1 stvara nove prilike za kreiranje znanja. Decentralizirana struktura takoder

,»poti¢e spontanost, eksperimentiranje i slobodu izrazavanja“ (Lee i Choi, 2003).

Formalizacija se odnosi na ,stupanj u kojem su odlucivanje i radni odnosi predmet
formalnih pravila, politika standardizacije i procedura® (Lee i Choi, 2003). Prema njima,
struktura karakterizirana strogim formalnim pravilima ograniava nove ideje, jer kad se
pojedinci stalno oslanjaju na organizacijske procedure kako bi obavili svoje zadatke, ne
eksperimentiraju s novim nac¢inima i na taj nacin propustaju kreirati novo znanje. I Nonaka
i Takeuchi (1995) zastupaju tvrdnju da, u cilju podrSke procesima kreiranja znanja,
organizacije trebaju usvojiti fleksibilna radna pravila i procedure i poticati autonomiju, jer
se proces kreiranja znanja temelji na 'kreativnom kaosu' definiranom kao situaciji u kojoj
vladaju izazovne radne rutine i praksa (Nonaka i Takeuchi, 1995). Stoga organizacijsku
strukturu koja pozitivno utjeCe na proces kreiranja znanja karakterizira nizak stupanj
formalizacije (Lee i Choi, 2003).

3.2.2.5. Informacijska tehnologija

Informacijska tehnologija poboljSava efikasnost organizacijskih upravljackih procesa i
osigurava nove nacine za povecanje responsivnosti na zahtjeve okoline. Prema Oliveri
(2000), informacijsko-tehnoloski sustavi podrzavaju cijeli niz funkcija, kao Sto je
skladiStenje velike koli¢ine informacija, omogucavanje pristupa tim informacijama,
osiguranje sredstava komunikacije, generiranje zapisa o interakcijama i transakcijama, te

automatizacija procesa.

Informacijska tehmologija oduvijek je smatrana vrlo vaznim cimbenikom upravljanja
znanjem (Liebowitz i Wilcox, 1997; Ruggles, 1997; Davenport i Prusak, 2000),
prvenstveno kao sredstvo za omogucéavanje operativne efikasnosti kroz unapredenje
poslovnih i upravljackih informacijskih sustava. Upravo informacijska tehnologija se

najces¢e smatra idealnim okvirom za principe i prakse povezane s upravljanje znanjem.
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Informacijska tehnologija uvelike utjece na prikupljanje i tijek znanja kroz organizacijske
kanale, putem nacina na koji se informacije unutar nje prikupljaju, pohranjuju, procesuiraju
i razmjenjuju, kako unutar same organizacije, tako i u komunikaciji s okolinom.
Informacijska tehnologija ¢uva znanje pohranjeno u poslovnim aplikacijama, priru¢nicima,
bazama podataka. Pogodan je alat za analizu, diskusiju i komunikaciju za usavrSavanje
znanja, naroCito putem virtualnog umreZzavanja koje nije ograni¢eno vremenom ni
mjestom. Ubrzavanjem nacina procesuiranja informacije kroz organizaciju, omogucuje da
svaki zaposlenik bude u tijeku sa svim neophodnim informacijama, bilo unutarnjim ili iz
okruzenja. Mnogi istrazivaci dosli su do zakljucka da je za ocekivati da ¢e organizacije
koje ulazu u informacijsko-tehnoloske sustave i s njima adekvatno upravljaju poboljsati
svoje kapacitete upravljanja znanjem (Ruggles, 1997; Scott, 2000). Informacijska
tehnologija omogucéava stalni pristup i1 koriStenje kodificiranog znanja 1 Siroko je
prihvaceno sredstvo razmjene podataka. Smatra se da je ulaganje u informacijski sustav
nezaobilazno za podrsku projektima upravljanja znanjem (Davenport i Prusak, 2000; Zack,
1999; Lee i Choi, 2003). Allameh et al. (2011) su dokazali da je u procesu kreiranja znanja
informacijska tehnologija najvazniji od svih ¢imbenika, §to se moZe objasniti njenim

jedinstvenim svojstvima u podrsci komunikaciji, suradnji, strazivanju znanja i ucenju.

Informacijska tehnologija prisutna je u svim fazama ciklusa upravljanja znanjem.
Nezaobilazna je wu procesu prijenosa znanja. DanaSnja tehnologija omoguduje
komunikaciju licem u lice ljudi na razli¢itim mjestima. Moze se koristiti za katalogiziranje
znanja Clanova organizacije i na taj nacin osigurati pristup ljudima koji posjeduju
adektavno znanje za odredeni problem, te potaknuti razmjenu znanja (Al-Hawamdeh,
2002). Takoder, postoje sustavi koji osiguravaju virtualni prostor na kojem sudionici mogu
razmjenjivati znanje i informacije u realnom vremenu bez da napustaju svoje radno mjesto
(Marwick, 2001; Lee i Choi, 2003). Stvaranje takvih virtualnih zajednica temelji se na
demokratizaciji znanja, a njihova najvaznija karakteristika je da kroz nesmetanu i
nesputanu komunikaciju i suradnju doprinose kreativnosti i inovativnosti (Narayanan,
2001) .

Posebno je naglasena uloga informacijske tehnologije u procesu kodifikacije i pohrane
znanja. Ona olakSava standardizaciju 1 automatizaciju odredenih zadataka, te na taj nacin
podrZava proces pretvaranja tacitnog znanja u eksplicitno (Anand et al., 1998). Takoder,
osigurava mehanizme i alate za kodifikaciju i pohranu tog eksternaliziranog znanja. Kako
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bi pohranjeno znanje bilo korisno i postalo dio cjelokupne organizacijske baze znanja,
treba biti lako dostupno ¢lanovima organizacije 1 to u obliku koji ¢e omoguditi da ga
razli¢ite osobe u organizaciji interpretiraju na sliCan nacin, S§to opet omogucuje
informacijska tehnologija putem svojih protokola i zajedni¢kih platformi (Tippins i Sohi,
2003).

Ipak, iako je gotovo neophodan ¢imbenik u procesu upravljanja znanjem, sama tehnologija

nije u mogucnosti rijesiti sve probleme vezane za tu aktivnost.

3.2.3. Ciljevi upravljanja znanjem
Ciljevi upravljanja znanjem prema su (Zaied, Hussein i i Hassan, 2012):

e Omoguciti brzi i kvalitetniji protok informacija.

« Unaprijediti proces dijeljenja znanja u svim radnim jedinicama.
e Omoguc¢iti bolju povezanost svih zaposlenika.

o Iskoristiti sinergiju medu razli¢itim lokacijama.

e Omoguciti efikasnije poslovne procese.

e Omoguciti bolju komunikaciju u kompleksnom i globalnu sustavu (networking,

engl.).

Kako je upravljanje znanjem sloZen i dinamicki proces, svaka organizacija imat ¢e svoje
specificne ciljeve. Cilj upravljanja znanjem je odrzavati ravnotezu izmedu implicitnog 1
eksplicitnog znanja, te ih usmjeravati tako da se postigne viSe inovacija i veca
profitabilnost organizacije. To konkretno znaci da treba s jedne strane omoguditi
formalizaciju implicitnog znanja u eksplicitno, a s druge Koristiti eksplicitno znanje za

poboljsanje postojeceg i stvaranje novog implicitnog znanja.

3.3. Povijesni razvoj upravljanja znanjem

Kao $to je ve¢ spomenuto u prethodnom poglavlju, upravljanje znanjem naslanja se i
ispreplice, te vuce svoj nastanak iz cijelog niza disciplina, kao §to su (Jashapara, 2004;

Dalkir, 2005):
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e organizacijska znanost,

e kognitivna znanost,

e antropologija,

e sociologija,

o filozofija,

e menadzment,

e strategija,

e ekonomija,

¢ informaticke tehnologije,
e lingvistika,

e tehniCko 1 novinarsko pisanje,
e obrazovanje,

¢ komunikacijske znanosti,

te jos neka podrucja i discipline koje nisu ovdje nabrojene, a koje su takoder doprinijele
razvoju upravljanja znanjem kao prakticarske i znanstvene discipline kakvu danas

poznajemo.

lako bismo nastanak koncepta upravljanja znanjem mogli smjestiti daleko u ljudsku
povijest, moze se reci da prve korijene suvremenog poimanja ove aktivnosti (Knowledge
Management, eng.) nalazimo u teorijama menadzmenta iz ranih 50-tih godina dvadesetog
stolje¢a, posebno u radovima Petera Druckera, koji predlaze novi koncept menadzmenta
temeljen na vjerovanju da su ljudi najvaznija snaga svake organizacije. Prema Druckeru,
znanje preuzima primat najvaznijeg, kljunog ekonomskog resursa i postaje dominantni

izvor konkurentske prednosti (Frappaolo, 2006).

Vaznu ulogu za povijest razvoja upravljanja znanjem ima i Forresterov rad iz 1961. godine
na istrazivanju industrijske dinamike, koja je uocila medusobni utjecaj tehnoloskih 1
ekonomskih promjena i naglasila vaznost ucenja kao procesa koji moze pomoci
menadzerima da razviju sustavnije i dinamicnije izglede za organizaciju (Forrester, 1961;

prema: Katsoulakos i Zevgolis, 2004).
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Polany 1967. godine definira razliku izmedu tacitnog i eksplicitnog znanja, uz stavljanje
fokusa kako na samu vrijednost znanja, tako i na nacin na koji ljudi usvajaju i Koriste

znanje (Jashapara, 2004).

Argyris, Bartlett, i Leonard-Barton iz Harvard Business Skole ispitivali su 1970-tih
razliite aspekte upravljanja znanjem, polaze¢i od istrazivanja prakticnih slucajeva u
americkim poduze¢ima. Rogersov rad na Stanfordu o difuziji inovacije i istrazivanje
Allena sa MIT-a o informacijskom i tehnoloskom transferu, koja oba datiraju iz kasnih
1970-tih, takoder su doprinijela razumijevanju kako se znanje stvara, koristi i Siri unutar

organizacija (Katsoulakos i Zevgolis, 2004).

Osamdesetih godina proslog stoljeca izraz 'upravljanje znanjem' ustalio se U rjecnicima i
leksikonima iz podru¢ja menadzmenta. Tih godina svjedoci smo naglog razvoja
informaticke tehnologije i informacijskih sustava, te razvoja sustava za upravljanje

znanjem pomocu umjetne inteligencije 1 ekspertnih sustava, a u praksu ulaze izrazi poput

«13 «l4

"prikupljanje znanja“~* (knowledge acquisition, eng.), "inZenjering znanja

«15

(knowledge
engineering, eng.), "sustavi bazirani na znanju“™ (knowledge-base systems, eng.), te izrazi
iz raCunalne terminologije (ibid., 2004). Racunalna tehnologija, koja je, S jedne strane, u
velikoj mjeri doprinijela zaguSenosti informacijama, pocela je i nuditi rjeSenja za taj

problem, i to na razli¢ite nacine.

Rastu¢u vaznost tacitnog i eksplicitnog znanja kao organizacijskog resursa u svojim
radovima naglasio je Paul Strassmann. Njegova knjiga Isplativost informacije (Information
Payoff, eng.), objavljena 1985. godine, ponudila je jasan uvid u isplativost od investiranja u
informacijsku tehnologiju. Strassmann je takoder razvio tezu o tome da ni jedna
organizacija ne moze ostati produktivna ukoliko ne osigura na¢in na koji ¢e cijeniti 1
myjeriti vrijednost ljudskog kapitala. On je zaCetnik koncepta da je znanje prepoznatljiva 1

mjerljiva imovina (Frappaolo, 2006).

B proces koji se koristi za definiranje pravila i ontologija potrebnih za razvijanje sustava temeljenih na znaju
(McGraw i Harrison-Briggs, 1989).

14 v . . .. .. . ve . . . I .
UkljuCuje prikupljanje informacija, proces upoznavanja podrucja interesa, analizu i rad na dizajniranju
znanja. Dodatno, akumulirano znanje se kodira, testira i (McGraw i Harrison-Briggs, 1989).

> Ratunalni program koji 'rasuduje' i koristi baze znanja s ciljem rjesavanja kompleksnih problema (Smith,
1985).
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Konzultantska zajednica rano je prepoznala vrijednost koncepta upravljanja znanjem kao
nacina postizanja konkurentske prednosti za svoje klijente. Do 1990. godine mnoga
konzultantska poduzeca iz podru¢ja menadzmenta pocela su odrzavati in-house seminare
za upravljanje znanjem, a nekoliko poznatih americkih, evropskih i japanskih poduzeca

uvelo je programe fokusirane na upravljanje znanjem (Katsoulakos i Zevgolis, 2004).

Sirem prihvaéanju pojma upravljanja znanjem od strane poslovne zajednice posebno je
doprinijela knjiga Peta disciplina: Umjetnost i praksa uceCe organizacije (Learning
Organization, eng.) Petera Sengea (1990), u kojoj on razraduje kulturoloSku dimenziju

upravljanja znanjem (Dalkir, 2005).

Rane devetesede godine dvadesetog stolje¢a smatraju se pocetkom upravljanja znanjem
kao prihvacenom znanstvenom disciplinom. U to doba pocele su se pojavljivati prve
knjige o upravljanju znanjem, a sredinom devedesetih formirano je nekoliko velikih

medunarodnih konferencija® i konzorcija'’ na ovu temu.

Takoder pocetkom 1990-tih, u Japanu, Ikujiro Nonaka je predstavio koncept
»organizacijskog kreiranja znanja“ (Nonaka, 1991), kojeg je opisao kao sposobnost
organizacije kao cjeline da kreira znanje, diseminira ga unutar sebe same i utjelovi ga kao
inovaciju u proizvodima, uslugama i sustavima. Zajedno s Hirotaka Takeuchijem 1995.
godine napisao je jednu od najpopularnijih knjiga iz podrucja upravljanja znanjem, The
Knowledge-Creating Company: How Japanese Companies Create the Dynamics of

Innovation.

2001. godine Thomas A. Stewart, tada urednik casopisa Fortune, a kasnije urednik

Harward Business Review-a, objavio je naslovni ¢lanak u kojem istie vaznost

'® prva znanstvena konferencija s naglaskom na upravljanje znanjem odrzana je u Bostonu pocetkom 1993.
(Prusak, 2001)

7 Kako bi osigurao tehnolosku osnovu za upravljanje znanjem, konzorcij americkih poduzeca pokrenuo je
Inicijativu za upravljanje znanjem kao resursom 1989. godine.

U Europi, U Londonu je 1992. godine od strane vodecih poduzeca i sveuciliSta osnovana Zaklada za razvoj
upravljanja organizacijskim znanjem (Foundation for Enterprise Knowledge Development - FEND). FEND se
fokusirao na istrazivanje razvoja organizacijskog znanja putem proucavanja poslovnih modela kao klju¢nog
mehanizma u razli¢itim podrucjima upravljanja znanjem. Ova inicijativa osigurala je vazan utjecaj na razvoj
primjene principa upravljanja znajem. (Katsoulakos i Zevgolis, 2004)
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intelektualnog kapitala u poduzec'imalg. Rastuéu vaznost organizacijskog znanja kao
konkurentskog faktora zamijetili su i drugi znanstvenici koji se se bavili problematikom
mjerenja intelektualnog kapitala (Sveiby, 1996; Kaplan i Norton, 1996; APQC, 1996;
Edvinsson i Malone, 1997; prema Dalkir 2005). Jedan od vaznih dogadaja koji su obiljezili
to razdoblje je imenovanje Leifa Edvinssona, potpredsjednika velike Svedske
osiguravateljne korporacije Scandia AG, prvim direktorom upravljanja znanjem (chief
knowledge officer, CKO, eng.). On je, kao jedan od glavnih autoriteta na polju
intelektualnog kapitala, pokazao kako se neopipljiva imovina poput intelektualnog
kapitala, inovacije i zadovoljstva kupaca moze iskazati u bilanci poduzeca (Edvinsson i

Malone, 1997).

Prema Prusaku (2001), upravljanje znanjem je razvijeno kao odgovor na potrebe
organizacijske prakse na nove druStvene i ekonomske okolnosti i trendove, kao Sto su

globalizacija, uzlet raCunarstva i teorija poduzeca bazirana na znanju.

Wiig (1999) te faktore koji su u poslovnoj zajednici stvorili rastu¢u potrebu za
upravljanjem znanjem dijeli na vanjske i unutarnje. Vanjski faktori prema njemu su
promjenljiva i nesigurna okolina u kojoj poduzeca posluju, globalizacija poslovanja i
nesmiljena (medunarodna) konkurancija, te sve sofisticiraniji kupci, konkurenti i
dobavljac¢i. Kao unutarnje faktore navodi uska grla u u¢inkovitosti poduzeéa nastala radi
potrebe za Sirim vlastitim znanjem i ekspertizom kako bi se odgovorilo na zahtjeve trZista,
potrebu za povecanim tehnoloSkim sposobnostima, te potrebu za razumijevanjem

kognitivnih funkcija ljudi (Wiig, 1999).

Na 24-tom Svjetskom kongresu o upravljanju intelektualnim kapitalom (World Congress
on Intellectual Capital Management) u sijecnju 2003. godine, jedan broj autoriteta iz
podruc¢ja upravljanja znanjem, medu kojima su bili Karl Erik Sveiby, Leif Edvinsson,
Debra Amidon, Hubert Saint-Onge i Verna Allee, uputio je poziv akademskoj zajednici s
porukom ,,da je krajnje vrijeme da se ozbiljnije pozabavi ovom disciplinom i osigura joj
znanstvenu podrsku kroz doktorske 1 istrazivacke radionice, te sveuciliSne programe koji bi

buducim prakti¢arima osigurali formalniju edukacijsku podlogu* (Dalkir, 2005).

'® Naslovni &lanak u ¢asopisu Fortune,Stewart, T.A., Intellectual Capital: Ten Years Later, How Far We've
Come, http://archive.fortune.com/magazines/fortune/fortune_archive/2001/05/28/303836/index.htm
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Danas ve¢ imamo situaciju da brojna sveuciliSta Sirom svijeta nude studijske programe

upravljanja znanjem, a javljaju se i prvi stru¢njaci s diplomom iz ovog podrucja (Petrides

i Nodine, 2003; prema Dalkir, 2005).

Takoder, broj ¢lanaka u znanstvenim 1 poslovnim publikacijama iz godine u godinu raste,

Sto takoder govori o porastu interesa za ovom disciplinom. Taj porast interesa jasno je

uocljiv iz grafova prikazanih na slikama 9. i 10.
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Slika 9. Kretanje broja naslova publikacija koji u sebi sadrzavaju rijec 'knowledge

management’ , Izvor: http://www.kmworld.com/Articles/Editorial/What-Is-.../What-is-KM-

Knowledge-Management-Explained-82405.aspx, pristupljeno u sijecnju 2015. godine

Kad se izrazu 'knowledge management' pridoda i njegova skrac¢enica, KM, dobijamo

slijedeci rezultat:
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Slika 10. Kretanje broja naslova publikacija koji u sebi sadrzavaju rijec 'knowledge
management' ili 'KM', Izvor: http://www.kmworld.com/Articles/Editorial/What-Is-
.../What-is-KM-Knowledge-Management-Explained-82405.aspx, pristupljeno u sijecnju
2015. godine

3.4. StrateSke dimenzije upravljanja znanjem

Posljednjih desetlje¢a poslovno okruZenje biljezi stalne i temeljite promjene. Rada se nova
poslovna paradigma temeljena na znanju, informacijama, sofisticiranim tehnologijama i
uslugama. Okolina u kojoj poduzeca posluju krajnje je nesigurna, a promjene koje se u
njoj odvijaju su Ceste, nagle i nepredvidive. Trzista postaju sve zahtjevnija, konkurencija u
svim djelatnostima jaca, a zahvaljuju¢i brzom razvoju i promjenama tehnologija, proizvodi

brzo zastarijevaju.

Posao menadzmenta postaje sve slozeniji i zahtjevniji, a rjeSenja se traze u odredivanju
adekvatne strategije koja poduzecu treba stvoriti pretpostavke za dugoroCni opstanak.
Strategija predstavlja mehanizam za fokusiranje svih napora i aktivnosti poduzeca s ciljem

postizanja i odrzavanja konkurentske prednosti.
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3.4.1. O strategiji poduzeéa

Pojam strategije razli¢ito se tumacio s obzirom na vremensko okruzenje u kojem se

razmatrao.

Rije¢ strategija potjece od starogrcke rijeci strategus, koja je oznacavala visokog vojnog
duznosnika sa Sirokim spektrom ovlastenja. Sam pojam se dugi niz godina Koristio
isklju¢ivo u vojnoj 1 politickoj terminologiji, gdje se strategija definira kao znanost o
planiranju 1 vodenju vojnih operacijalg, a takvo znacenje prevladava sve do industrijske

revolucije, odnosono do sredine druge polovine 18. Stoljeca.

Tijekom tridesetih i Cetrdesetih godina proslog stolje¢a ekonomisti preuzimaju pojam
strategije iz vojne terminologije, razvijajuci strateski pristup poslovanju i poslovnim
sustavima, koji implicira da se poslovanje poduzeca vise ne moze temeljiti isklju¢ivo na
proizvodnim moguénostima, ve¢ i na postivanju uvjeta koje stvara okolina (Buble, 2006

a).

Prema Thompsonu i Stricklandu (2003, prema Buble, 2006 a), javljaju se prve definicije
po kojima strategija predstavlja ,,nacin kako se trebaju koristiti pojedini resursi da bi se
iskoristile prednosti pogodnih okolnosti za minimiziranje teskoc¢a pri stvaranju Zeljenih

ucinaka®. Ova definicija akcentira slijedeca pitanja:

 prilagodljivosti promjenljivim uvjetima proizvodnje
» alokacije resursa
* konkurentnosti s aspekta potroSaca

* pozicioniranja poduzec¢a u odnosu na okruzenje

Jedan od prvih teoreticara strategije Alfred D. Chandler, Jr. u svojoj je knjizi Strategy and
Structure (1962) definirao strategiju kao "odredivanje temeljnih dugoro¢nih ciljeva
poduzeca, prilagodavanje smjerova poslovnih aktivnosti, odnosno odredivanje koncepcija i
izbor resursa potrebnih za postizavanje zacrtanih ciljeva” (Buble, 2006 a). Dakle, ta

definicija istice tri dimenzije poslovne strategije:

* ciljeve, ono ¢emu se tezi,

e plan akcija ili koncepciju, odnosno kako treba djelovati da bi se postigao cilj i

% Webster's Thirs International Dictionary, G. Meriam Vo., Springfield
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* potrebne resurse neophodne da se dode do zacrtanog cilja.

Skola misli u strateskom menadZmentu koja tretira strategiju kao plan poznata je pod
nazivom teorija industrijske organizacije (Jashapara, 2004) ili kao tradicionalni pristup u
strateSkom menadZmentu (Johnson et al., 2005). Ovaj pristup na centralno mjesto stavlja
odnos poduzeca i njegove okoline. Zadatak strategije je da, polazeci od situacijske analize
svoje unutarnje i vanjske okoline, pronade najbolji nacin za prilagodavanje organizacije
svojoj okolini, nastoje¢i iskoristiti svoje snage 1 prilike, te prevazilaze¢i vlastite slabosti i
prijetnje kojima je izlozeno. Poduzece na temelju takve analize formulira svoju viziju,
misiju i strateSke ciljeve, te donosi plan za implementaciju i provodenje strategije,

odnosno ostvarenje zacrtanih ciljeva (Johnson et al.,2005).

Unutar ovog pogleda na strategiju biljezimo dva osnovna modela: strukturni (design)
model, koji se temelji na koristenju SWOT (snage, slabosti, prilike, prijetnje; strengths,
weaknesses, opportunities, threats, eng.) analize za kreiranje primjerene strategije

(Chandler, 1962), te Porterov model generickih strategija (1980), prikazan na slici 11.

Upravo Michael Porter (1985) prvi spominje pojam konkurentske prednosti?® u literaturi,
tvrde¢i kako je sustina strategije u odredivanju nacina (puta) za postizanje konkurentske
prednosti poduzecéa. Polazeci od postavke kako trzisna situacija (industrijska struktura)
determinira ponasanje tvrtke, svoj model generickih strategija gradi na temelju dvije
osnovne veli¢ine: strateSkom cilju (zeli li poduzece ovladati samo jednim segmentom, ili
cjelinom trzista), te strateSkoj (konkurentskoj) prednosti (na¢in ovladavanja trziStem:

unikatnim proizvodom ili niskom troSkovima) (Porter, 1985; Buble, 2006 a).

% poduzece posjeduje konkurentsku prednost kada stvara ekonomsku vrijednost veéu od drugih
konkurenata (Peteraf i Barney, 2003).
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STRATESKA PREDNOST

Jedinstvenost Nizi troskovi
Industri TROSKOVNO
naustrija DIFERENCIJACIJA VODSTVO

Industrijski FOKUSIRANJE

segment Fokus na diferencijaciji Fokus na niskim troskovima

Slika 11. Porterov model generickih strategija, Izvor: adaptirano prema Porter (1980)

Nasuprot industrijskoj, alternativna, 'institucionalisticka' $kola misli bavi se dinamikom
konkurentskih procesa i doprinosom ucenja i nesigurnosti u strategiji (Jashapara, 2004).
Za razliku od tradicionalisticke perspektive, koja je viSe orjentirana na unutarnje
organizacijske procese, institucionalisticki pristup veci naglasak stavlja na promjene u
okolini. Konkurencija je prema njima nije neka analizom utvrdena datost, ve¢ se na nju
gleda kao na dinamicki, promjenljivi 1 neprekidni proces potican potrebom i praksom
svakodnevnog ucenja i sticanja novih znanja. Ovaj pristup strategiju vidi kao proces, a ne
kao plan. Tako ni svoj model dinamickih sila Mintzberg (1991) ne predlaze kao predlozak
prema kojem bi poduzece trebalo djelovati, ve¢ viSe kao pomo¢ za razumijevanje

medusobnog djelovanja konkurentskih sila (Jashapara, 2004).

Mintzberg pri tom ne negira vaznost planske dimenzije strategije, ali naglasak stavlja na
fenomen takozvane ,,izranjajuce” strategije: neplaniranih strateSkih obrazaca i aktivnosti

koji su rezultat prilagodbe vanjskim okolnostima (slika 12.).
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Smjer
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Efikasnost #—— f T \ ——» Znanje
\ -+ Konkurencua —» /
Koncentracija Inovacija

Slika 12. Dinamicke sile u organizacijama, Izvor: Mintzberg (1991), adaptirano prema
Jashapara (2004)

Unutar institucionalisticke perspektive strateSkog menadzmenta pojavljuju se dva nova

vazna pojma: kljuéne kompetencije i strateSka namjera (Jashapara 2004).

Prahalad i Hamel (1990), koji su uveli pojam klju¢nih (temeljnih) kompetencija u
menadzment literaturu, definiraju ih kao "kolektivno ucenje u organizaciji®. Kljucne
kompetencije formiraju se prvenstveno kroz koordinaciju vjestina i integraciju tehnologija,
ne gube na vrijednosti, ali ih treba njegovati, jer se znanje i vjestine s vremenom gube. Oni
slikovito poduzeée prikazuju kao stablo, ¢iji korijeni su u njegovim specificnim
kompetencijama, deblo i osnovne grane predstavljaju kljucne proizvode, a manje grane
poslovne jedinice, na kojima izrastaju finalni proizvodi. Odgovaraju¢i na izazove
konkurencije, poduze¢e ne bi smjelo izgubiti iz vida uskladenost svojih aspiracija sa

resursima kojima raspolaze (Hamel i Prahalad, 1993). Po njima, ta uskladenost ukljucuje:

» efektivno koncentriranje resursa oko strateSke tocke interesa,

» efikasnije akumuliranje resursa kroz ucenje na iskustvu i prikupljanje znanja iz
drugih izvora,

* medusobno upotpunjavanje resursa kako bi se sinergijskim uc¢inkom dobila veca
vrijednost,

* ocuvanje resursa kroz ponovno koristenje istih, ili putem dijeljenja resursa s drugim
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organizacijama,

* stavljajanje nabavljene resurse u upotrebu u najkracéem moguéem vremenu.

Tvorci koncepta kljuénih kompetencija Hamel i Prahalad (1989) uvode pojam strateske
namjere u smislu temeljne pretpostavke izgradnje konkurentske prednosti na globalnom
trziStu Oni istu opisuju kao ,,ambiciju” u nesrazmjeru s trenutno raspolozivim strateSkim
resursima, a koja sluzi kao dugoro¢na strateska orijentacija i temeljem koje se odreduju

kriteriji strateskog uspjeha (Alfirevié et al., 2005).

3.4.2. Resursne teorije strategije poduzeéa

Nastavljajuéi se na institucionalisti¢ko ucenje o strategiji, ali polaze¢i od Porterovog modela
konkurentske prednosti koji je fokusiran na definiranje organizacijske strategije s aspekta
njenog trzisSnog pozicioniranja, promicatelji resursne teorije poduzeca (RBV, resource-
based view, eng.; Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Conner, 1991) tvrde da
upravo resursi 1 kljuéne kompetencije poduzeca mogu biti izvor njegove konkurentske
prednosti. Resursi mogu omoguditi konkurentsku prednost i strate$ko pozicioniranje pod
uvjetom da posjeduju odredene karakteristike, neke od kojih su rijetkost, fleksibilnost,
trajnost 1 nemogucénost imitiranja (Barney, 1991). Kako vecina materijalnih, opipljivih
resursa nema opisane karakteristike, oni izvor konkurentske prednosti vide upravo u
neopipljivim resursima (trgovinske tajne, baze podataka, informacije, osobne i
organizacijske mreze, know-how, brandovi, reputacija, organizacijska kultura (Itami i
Roehl, 1987).

Brojni su autori koji naglaSavaju strateSku vaznost neopipljivih resursa za postizanje
konkurentske prednosti poduzeca. (Itami i Roehl, 1987; Teece, 1990). Teece i Pisano
(1994) u svom ¢lanku o dinamickim sposobnostima®, kroz definiciju samog pojma
naglasak stavljaju na prilagodbu promjenljivoj okolini, i to kroz organizacijsko ucenje i

inovaciju, a koji se temelje na znanju:

. Dinamicke sposobnosti predstavljaju Sposobnost poduzecéa da integrira, izgradi i rekonfigurira interne i
eksterne kompetencije radi reagiranja na izrazito promjenjivu okolinu (Teece, 1990)
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., Izraz 'dinamicki’ referira se na promjenjivi karakter okoline; u uvjetima kada su vrijeme i
trenutak stavljanja proizvoda na trziste ograniceni, kad se korak inovacija ubrzava, a
prirodu buduce konkurencije i trZista je tesko odrediti, neophodni su odredeni strateski
odgovori. Izraz 'sposobnosti' naglasava kljucnu ulogu strateskog menadzmenta u
primjerenom adaptiranju, integriranju i rekonfiguriranju unutarnjih i vanjskih
organizacijskih vjestina, resursa i i funkcionalnih kompetencija u odnosu na promjenljivu

okolinu** (Teece i Pisano, 1994).

U svom ¢lanku pod naslovom ,,A Resource-Based Theory of the Firm: Knowledge
Versus Opportunism™ iz 1996. godine, Conner i Prahalad predlazu novu teoriju poduzeca
zasnovanu na znanju (Knowledge-based theory of the firm, engl.). Ta nova teorija zastupa
tezu da organizacija unutar koje pojedinci djeluju i suraduju sluzi prvenstveno za isko-
riStenje njihovih znanja kroz poslovne aktivnosti. pa je potrebno prilagoditi organizacijski
ustroj poduzeca na nacin da on osigurava da se korporativno znanje na najprikladniji

nacin primijeni u zadanim trziSnim okolnostima (Kolakovi¢, 2003).

Razvoj teorije poduzeca zasnovane na znanju nastao je kao ishod razvoja resursne teorije
(Hajdi¢, 2014 a). Osnovna pretpostavka jest da je znanje (know how i know what)
najvazniji organizacijski resurs (Grant, 1996; Spender, 1996). Ponovo u fokus dolaze
razmatranja o individualnom znanju (Polanyi, 1967; Ryle, 1949), organizacijskom uc¢enju
(Huber, 1991), konverziji znanja (Nonaka, 1991) organizacijskim rutinama (Levitt i
March, 1988) kao o potencijalnim izvorima konkurentske prednosti. Uocava se presudna
vaznost prijenosa (dijeljenja) znanja i percipiraju poteskoce koje se javljaju u tom
procesu, Sto se procjenjuje kao potencijal za konkurentsku prednost. Glavna uloga
poduzeca je integrirati tacitno znanje kojim raspolazu njegovi zaposlenici u svoje
proizvode i usluge (Grant, 1991). Sukladno tome, primarna uloga menadzmenta je
koordiniranje procesa integracije znanja (Spender 1996).

Podrobnu analizu i osnovne postavke Teorije poduzeéa zasnovane na znanju iznosi Karl-
Erik Sveiby u svom ¢lanku “A Knowledge-based Theory of the Firm To Guide Strategy
Formulation” (2001). Prema Sveibyju, za razliku od formulacija strategije temeljenih na
konkurenciji ili proizvodu, a koje kao polaziste uzimaju kupce i trziste, resursni pristup

jaci naglasak stavlja na organizacijske sposobnosti i kompetencije. Posljedicno, strateski
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pristup temeljen na znanju trebao bi polaziti od primarnog neopipljivog resursa: ljudskih
kompetencija.

Vracajuéi se na brojne definicije upravljanja znanjem od kojih su neke navedene u
poglavlju 2.1., u nastavku su istaknute dvije koje zagovaraju strateSki pristup, odnosno

pristup upravljanju znanjem iz perspektive strateSkog menadzmenta.

,.Upravljanje znanjem moZe se definirati kao ostvarivanje organizacijskih ciljeva kroz
postizanje produktivnosti faktora znanja. To se postize primarno poticanjem i
motiviranjem ljudi da razvijaju svoje sposobnosti (svoje kljucne kompetencije), te
stimuliranjem njihovog osjecaja pripadnosti organizaciji. Osim toga, upravljanje
znanjem ukljucuje cjelovit sustav pomocéu kojeg se upravlja i koristi informacijama

unutar organizacije* (uit Beijerse, 2000).

... poboljSanje nacina na koje se organizacije suocavaju s krajnje turbulentnim
okruzenjem moze mobilizirati njihovu bazu znanja (ili poduprijeti njihove resurse znanja)

s ciljem osiguranja kontinuirane inovativnosti** (Newel et al., 2002).

StrateSka svrha aktivnosti upravljanja znanjem jest povecanje intelektualnog kapitala i

poboljSanje organizacijskih performansi.

3.4.3. Strategija upravljanja znanjem

Da bi se znanje moglo transformirati u vrijedan organizacijski resurs, ono mora pro¢i kroz
odredene procese, koji ukljucuju njegovu formalizaciju, distribuciju, razmjenu i upotrebu
(Bergeron, 2003). Ovisno o autoru, modeli upravljanja znanjem koje su predlagali

ukljucuju od dva do osam, pa i viSe procesa, o ¢emu je vise rijeci bilo u poglavlju 2.2.

Cilj implementacije sustava za upravljanje znanjem je ostvarivanje sinergije u poduzecu,
podizanje suradnje medu zaposlenicima na viSu razinu i omogucavanje da svi ¢lanovi
koriste znanje, informacije, alate i procedure. Svrha procesa upravljanja znanjem je
uciniti poduzece Sto inteligentnijim, traziti alternativne nacine stjecanja i koriStenja znanja

te tako osigurati dugoroénu odrzivost (Rupéié i Zic, 2012).

Svaka strategija upravljanja znanjem treba pratiti razvoj strategije poduzeca. Strategija

upravljanja znanjem poduzeca treba odrazavati njegovu konkurentnu strategiju.
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Najvazniji kontekst u okviru kojega treba odredivati strategiju upravljanja znanjem
upravo je globalna strategija poduzeca. Globalna i poslovne strategije poduzeca temelje
se na odredenim resursima, ljudskim potencijalima, ali i potrebnom znanju za cjelokupni
proces transformacije inputa u output. Kako bi se udovoljilo zahtjevima poduzeca za
provodenjem definirane strategije potrebno je osigurati relevantno znanje. Iz toga
proizlazi zaklju€ak da uspjeSno provodenje strategije zahtijeva prilagodavanje strategije
dostupnim znanjima u poduzecéu. Druga mogucnost je stjecanje i/ili razvoj znanja i
sposobnosti kako bi se omogucila implementacija strategije. Strategija upravljanja znanja

stoga mora slijediti strategiju poduzeca i biti s njom usko uskladena.

Vazno je takoder voditi racuna da strategija upravljanja znanjem poduzeca ispunjava
odredene kriterije (Firestone, McElroy, 2000). Ona bi, prije svega, trebala biti usmjerena
prema prepoznavanju i rjeSavanju problema vezanih za efikasnost poslovnih procesa.
Ukoliko je namjena strategije pribavljanje informacija za rjeSavanje problema u okviru
pojedinih poslovnih procesa, potrebno je dizajnirati mjerila koja se mogu koristiti kao
benchmark kako bi se naknadno utvrdilo u kojem je opsegu informacija omogucila
rjeSavanje problema. Pa ipak, proces upravljanja znanjem, kao rezultat ucinkovite
strategije upravljanja znanjem, treba ukljucivati i mjerila za identifikaciju i procjenu
mogucih budu¢ih kriznih situacija, alokaciju resursa te unaprjedenje efektivnosti
poslovanja. Isto tako, strategija upravljanja znanjem treba biti oblikovana tako da potice

proces individualnoga i grupnog ucenja (ibid.).

3.5. Upravljanje znanjem u odnosu na podrucje upravljanja ljudskim

resursima

Kako je ve¢ naglaseno u prethodnim poglavljima, zahvaljuju¢i njegovoj
multidisciplinarnoj naravi, upravljanje znanjem razli¢iti autori, ovisno o podru¢ju svog
interesa, definiraju iz razli¢itih perspektiva, od kojih je ona koja zastupa pristup
upravljanju znanjem iz perspektive ljudskih resursa dosta ¢esta u menadzment literaturi.
Tako North (2008) definira upravljanje znanjem kao ,, niz medusobno povezanih aktivnosti
organizacije i menadZmenta usmjerenih na strategiju i taktiku upravljanja ljudskim
resursima i ljudskim kapitalom, odnosno razvoj znanja, vjestina i opcenito kompetencija

zaposlenih kroz obrazovanje i obuku, stjecanje radnog i profesionalnog iskustva, i sl.“
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Schneider (1990) govori 0 upravljanju znanjem u odnosu na podrucje upravljanja ljudskim
resursima kao o kontinuiranom procesu upravljanja svim vrstama znanja kako bi se
zadovoljile aktualne i buduce poslovne potrebe, identificiralo, koristilo i razvijalo znanje te
stvarale nove mogucnosti, jer ako znanje nije spremljeno i1 preneseno ono nije ucinkovito
koriSteno tj. upravljanje znanjem nije potpuno. Zato bismo, prema njemu, trebali vjesto
upravljati s tri osnovne sastavnice upravljanja znanjem: zaposlenicima, sadrzajem i
tehnologijom. Organizacijski pristup upravljanju znanjem kod ljudi moZe se definirati kao
nacin kako pojedinci percipiraju organizaciju, a $to nije mogucée promatrati odvojeno od

vrijednosti i normi, a samim time, i organizacijske kulture (Schneider, 1990).

U kontekstu poslovanja posebno je znacajno upravljanje znanjem poduzeca, €iji je osnovni
cilj prenoSenje i Sirenje znanja kroz cijelo poduzece, osiguravanje znanja potrebnog za
donosSenje najboljih poslovnih odluka i poslovnih procesa, poticanje i osiguravanje
kvalitetnog razvoja novih znanja, pruzanje podrSke i poticaja za usvajanje znanja iz
vanjskih izvora i razvijanje sposobnosti njegove uspjesne primjene u poduzecu, nesmetane
distribucije znanja u poduzecu, i na taj nafin maksimalizirati efektivnosti aktivnosti
vezanih uz znanje (North, 2008). Pojednostavljeno, upravljanje organizacijskim znanjem je
vodenje poduzeca usmjereno prema znanju. Suvremeno poduzece je "tvornica informacija"
i mjesto na kojem se individualno znanje i inteligencija stapaju u kolektivnu stvaralacku
inteligenciju sposobnu za poduzetni¢ko djelovanje (Davenport i Prusak, 2000). U drustvu
zasnovanom na znanju, odnosno onom koje tezi biti drustvo znanja, i radnici zaposleni u
poduzecu ili bilo kojoj drugoj organizaciji postaju radnici znanja, a organizacije koje
efikasno upravljaju svojim znanjem postaju inteligentne organizacije (Choo, 1998.; Taradi
etal., 2012).

Pojmovnom odredivanju upravljanja znanjem u odnosu na podrucje upravljanja ljudskim
resursima prethodi definicija znanja (Knowledge, engl.) po kojoj je znanje skup
oblikovanog iskustva, kompetencija, vrijednosti, povezanih informacija i ekspertnih
misljenja, koji osigurava okvir za ocjenu 1 uklju¢ivanje novih iskustava i informacija

(Schneider, 1990).

S aspekta upravljanja ljudskim resursima, kada govorimo o upravljanju znanjem treba se

prvenstveno usredotoditi na prijenos (razmjenu) znanja (Knowledge Sharing, eng.) kojim

61



procesom se znanje u potpunosti iskoriStava. Naime, iako stvoreno kao individualno,

znanje prijenosom postaje dostupno unutar poduzeca.

Prijenos znanja u poduze¢ima izrazito je vazan i za brze i efikasnije uvodenje novih
zaposlenika u posao. Poduzece mora sustavno Cuvati i razvijati svoje znanje, kako bi 1
buduce generacije startale sa §to viSe razine izvrsnosti. NaroCito treba Cuvati i1 razvijati
jedinstveno znanje (proprietary knowledge, eng.) poduzeca po kojem ga kupci prepoznaju.
Glavne karakteristike znanja su da je ono vezano uz osobu, raste kako se dijeli, dobiva na
vrijednosti kada se koristi, dinami¢no je u promjeni i teSko se mjeri (Nonaka i Takeuchi,
1995). Osnovni problem upravljanja znanjem u odnosu na podruc¢je upravljanja ljudskim
resursima je u formulaciji prenoSenja implicitnog u eksplicitno znanje kako bio ono bilo

dostupno svima kojima je potrebno (Nonaka i Takeuchi, 1995).

Upravljanje ljudskim resursima i upravljanje znanjem c¢ine nerazdvojivu cjelinu i
upravljacku funkciju suvremenog menadzmenta, i to na nacin da upravljanje znanjem
predstavlja fundamentalnu strategiju razvoja ljudskih resursa (Badamshina i Baker, 2002;
Taradi et al.,, 2012). U kontekstu poslovanja, poslovni proces sa svojim aktivnostima
koristi odredene poslovne resurse (ljudske, materijalne, financijske, vremenske,
informacijske et al.) s ciljem zadovoljenja potreba korisnika u najsSirem smislu. 1zlaz iz
procesa ostvaruje taj cilj, uz istodobno ostvarivanje nove vrijednosti (Harrinton, 1991).
Procesi, uz organizacijske jedinice, postaju sastavni dijelovi svakog poduzeca. Ovisno o
svojoj slozenosti oni se mogu podijeliti na manje dijelove — potprocese pri tome je

aktivnost najmanji dio procesa koji se posebno istice i opisuje (ibid.; Taradi et al., 2012).

Prema Bosilj Vuksi¢ 1 Kovaci¢ (2004), suvremeni pristup upravljanju usmjeren je k
optimizaciji poslovnog sustava kao cjeline, koja se moze posti¢i samo na temelju nove
organizacijske paradigme koja polazi od efikasnosti i djelotvornosti procesa unutar
organizacije, ali i onih koji prelaze granice postojece organizacijske strukture (Taradi et al.,
2012). Procesni pristup usmjeren je na ,upravljanje poslovnim procesima (Business
Process Management, eng.) koje ukljucuje: modeliranje, automatiziranje, vodenje i
optimizaciju poslovnih procesa tijekom cjelokupnog njihovog Zivotnog ciklusa s ciljem

povecanja profitabilnosti procesa™ (Khan, 2004.).

Kako upravljanje poslovnim procesima postaje temelj i preduvjet njihovog stalnog
poboljSavanja, sustavni pristup upravljanju kao logi¢ku nadgradnju procesnog pristupa
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nalazimo u medunarodnim normama za sustave upravljanja kvalitetom (standardizaciju
poslovanja), ali i drugih sustava upravljanja i koncepata integriranih sustava upravljanja, te
u teoriji sustava (Bosilj Vuksi¢ i Kovaci¢, 2004). Vaznost upravljanja poslovnim
procesima u suvremenom menadZmentu potvrduje se i kroz perspektivu internih poslovnih
procesa, kao jedne od Cetiri temeljne perspektive koje se nastavljaju na viziju i strategiju
poslovanja u konceptu "uravnotezene karte ciljeva” (engl. Balanced Scorecard). Temeljna
perspektiva tog koncepta je "ucenje, rast i razvoj" ¢ime se povezuje procesni pristup

upravljanju i upravljanje ljudskim resursima i znanjem (Kaplan i Norton, 1996).

Prema Jambreku i Peni¢u (2008), jedan od najvaznijih ¢imbenika upravljanja ljudskim
potencijalima je motivacija zaposlenika. Pitanje motivacije zaposlenika u smislu boljeg
funkcioniranja poduzeca tema je o kojoj Se puno pise. Psiholozi odrzavaju brojne seminare
gdje pokuSavaju objasniti vaznost uloge motivacijskog faktora za zaposlenika i njegovo
zadovoljstvo. Menadzeri ljudskih potencijala znaju da se u suvremenom poslovnom svijetu
najve¢a borba vodi na podru¢ju uéinkovitosti organizacije, odnosno odnosa uloZenih
resursa i ostvarenih rezultata. U tom smislu najveéi naglasak se s pravom stavlja na ulogu
zaposlenika u procesu povecanja u€inkovitosti. U€inkovitost se Cesto tumaci kao umijece
kojim se sa Sto manje resursa moze napraviti $to viSe rezultata ili se s dodatno angaziranim
resursima napraviti znac¢ajno povecanje rezultata (pri ¢emu resursi mogu biti razliciti, kao
na primjer novac, tehnologija i drugo). Pritom se se nipoSto ne smije zaboraviti najvazniji
resurs, a to su ljudi, zaposlenici u organizaciji. Ulaganje u znanje zaposlenika nuzno je
kako bi oni bili spremni svojim zalaganjem povecati opseg poslovanja poduzeca, ali takvi
se uc¢inci mogu posti¢i tek uz dobro razradeni sustav upravljanja ljudskim potencijalima
(Jambrek i Peni¢, 2008).

Kako bi stvorile klimu inovativnosti, organizacije mogu poticati zaposlenike da misle
slobodno, da javno iznose svoje misljenje i ideje i da istrazuju ne-rutinske alternative. Pod
utjecajem inovativne klime, kada se c¢lanovi tima suofe s nekim problemima ili
potesko¢ama, mogu djelovati proaktivno i zdruZziti se kako bi pronasli prikladna rjeSenja
(Edmondson, 1999). U sluc¢aju okruZenja s viSim stupnjem inovativne klime, djelatnici su
skloniji interakciji i1 dijeljenju znanja kako bi generirali kreativna rjeSenja (Edmondson,
1999, Norrgren i Schaller, 1999).
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Inovativna klima dovodi do poveéanja socijalne interakcije medu ¢lanovima organizacije.
U organizaciji koja je razvila snaznu inovativnu i kooperativnu klimu djelatnici prihvacaju

umrezavanje 1 dijeljenje steCenih znanja kao prihvatljivo i pozeljno ponaSanje.

MenadZeri bi, u svojoj ulozi upravljanja ljudskim resursima, trebali biti dobri poznavatelji
ljudi kako bi postigli da svaki pojedini zaposlenik dade od sebe ono najbolje, uz uvjet
minimiziranja stresa. Mnogi menadzeri danas svoju ulogu upravljanja ljudima vide na
nacin da je njihov zadatak “naci najbolje ljude, dobro ih motivirati i pustiti da rade svoj

posao na vlastiti na¢in” (Bahtijarevi¢ Siber, 1997).

Menadzeri ljudskih potencijala trebaju osvijestiti vaznost i1 poticati socijalnu interakciju
medu zaposlenicima, a u cilju povezivanja organizacijske klime, organizacijske kulture i
upravljanja znanjem. Potrebu planskog i dobro organiziranog upravljanja ljudskim

potencijalima posebno naglasavaju promjene koje se dogadaju u okolini (Jambrek i Peni¢,

2001).

Vaznost upravljanja znanjem zaposlenika za poslovanje poduzeca postaje u suvremenoj
situaciji sve naglasenija (Goi¢, 1998). Kao §to je veé istaknuto u poglavlju 2.2.2.,
organizacijska klima, koju mozemo ukratko opisati kao opée ozracje u organizaciji, ima
znacajnu ulogu u oblikovanju ponasanja zaposlenika, pa tako i utje¢e na njihove stavove o
upravljanju znanjem. Jedan od nacina kako tvrtke mogu odrzati konkurentsku prednost jest
stalno poticanje ve¢ spomenute inovativne klime, koja ¢e postati dio internih procesa,
procedura i sposobnosti tvrtke (Merrifield, 2000), cemu treba prilagoditi i sadrZaj i metode

djelovanja na podrucju upravljanja ljudskim potencijalima.

Upravljanje znanjem ljudi, uz posredovanje utjecaja organizacijske kulture, direktno utjece
na efikasnost organizacije, jer kultura kod upravljanja ljudskim resursima odreduje
osnovna nacela, vrijednosti i norme ponasanja. Upravo zato je vazno usmjeriti napore na
kreiranje takve organizacijske kulture koja poti¢e ucenje 1 upravljanje znanjem (Davenport

i Prusak, 2000, De Long i Fashey, 2000).

Upravljanje znanjem vezalo je za sebe neke predrasude, pa je najprije bilo hvaljeno kao
univerzalno spasonosno rjeSenje za manjak inovacija i produktivnosti, ali se ubrzo

pokazalo da primjena bas i nije jednostavna (Davenport i Prusak, 2000). Ipak, uvodenjem i
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sustavnom i upornom primjenom upravljanja znanjem mnoge su organizacije polucile

znatnu Korist.
Najcesce predrasude na koje nailazimo su sljedece (Davenport i Prusak, 2000):

e Neka poduzeéa su smatrala da je dovoljno uspostaviti bazu podataka, te da ¢e se
sve nakon toga odvijati samo od sebe; ali baza puna podataka i odgovarajuci
pretraziva¢ ne jamce da ¢e ih zaposlenici koristiti, jer to je proces kojim treba
upravljati.

e Neka poduzeca su smatrala da tehnologija moZe zamijeniti neposredne kontakte.
No, pokazalo se da su najbolji procesi upravljanja znanjem kombinacije visokih
tehnologija i neposrednih kontakata.

e UsredotoCuju¢i se samo na informacije, neka poduzeca su pocela gubiti pravu
vrijednost koja im je raspoloziva u zaposlenicima.

e Neka poduzeca su smatrala da je dovoljno imenovati menadzera za znanje, Sto u
konacnici nije ni huzno.

e Neka poduzeca nisu se usmjerila na prave alate; takoder slozeni hardware i
software i ostali alati beskorisni su bez uporne primjene pravih procesa koji

omogucuju njihovo adekvatno koriStenje.

Ipak, kroz praksu i primjenu upravljanja znanjem tijekom posljednjih dvadesetak godina

akumulirano je dovoljno iskustava i znanja za daljnji razvoj u¢inkovitih modela.

Kako naglaSavaju Grover i Davenport (2001), cjelokupni uspjeh u koriStenju upravljanja
znanjem i upravljanja ljudskim resursima za konkurentsku prednost implicira promjene u
vaznim aktivnostima poduzeca, kao Sto su strategija, procesi, kultura 1 ponaSanje.
Organizacije koje su prilagodljive, ustrajne u zacrtanim vrijednostima, koje poticu
sudjelovanje zaposlenika i ugraduju zajednicku misiju u organizacijsku kulturu, imaju vecu

vjerojatnost da opstanu na trZistu.

Pregled modela stjecanja odnosno stvaranja znanja u organizacijama (Kochikar i Suresh,

2004) naveden je u nastavku:

o Stjecanje znanja putem kupovanja organizacija/pojedinaca; zakup, obavjeStajne

aktivnosti — business intelligence, eng.,
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e Ulaganje u odredene resurse - istrazivanje i razvoj, ciljana izobrazba i
samoizobrazba,

o Stapanje/fuzija - organiziranje okupljanja zaposlenika razli¢itih znanja i iskustava
sa zadaCom stvaranja novoga znanja,

e Adaptacija, stvaranje osjecaja krize prije nego §to ona nastupi (,,prezivjet ce
prilagodljivi®),

e Umrezavanja (ucinkovito i ucestalo komuniciranje); fiksni i mobilni internet,
intranet, neformalne mreZze, e-mail, NetMeeting, knjiZnice, internetska drustva,

internetski forumi i sl.

3.6. Implementacija upravljanja znanjem pomocu informacijske tehnologije

U prethodnim poglavljima zakljuceno je da je znanje jedan od najvaznijih organizacijskih
resursa, a efikasno upravljanje znanjem kljuc¢ni ¢imbenik uspjesSnosti poduzeéa. U ovom
poglavlju upravljanje znanjem promatra se s aspekta joS jednog vaznog ¢imbenika
uspjesnosti poduzeca a to je ucinkovit odabir tehnologije koja ¢e doprinijeti upravljanju
znanjem u poduzecu. Informacijske tehnologije za upravljanje znanjem u poduzecu
akumuliraju znanje poduzeéa na nacin da osiguravaju njegovo arhiviranje, reprodukciju i
nadogradivanje. Upravljanje znanjem kao koncept snazno je povezan S razvojem
komunikacijske i informacijske tehnologije koje su dovele do strukturnih promjena u
poduze¢ima. Tako Messa i Testa (2004) tvrde da poduzeée mora razviti primatelje
informacija da prikupljaju ili apsorbiraju vanjsko znanje jer smatraju da je ta aktivnost
izrazito vazna i izravno povezana s inovativnim potencijalom. Oni smatraju da poduzeca
medusobnom usporedbom (benchmarkingom) trebaju stjecati nova eksplicitna i tacitna
znanja iz vanjskih izvora i tako steCena znanja integrirati s postoje¢im znanjem poduzeéa

(Grgat 1 Garbin Pranicevi¢, 2014).

U suvremenom poslovnom okruzenju na konkurentnost poduze¢a znacajno utjece njezina
sposobnost da kreira i iskoristi znanje (Biere, 2003), a Sto je i ranije istaknuto. U namjeri
da Sto efikasnije upravljaju svojim znanjem, poduzeéa se oslanjaju na suvremene
tehnologije 1 alate, poput: interneta, intraneta, inteligentnih agenata, skladiSta podataka,

stru¢nih sustava, sustava za kolaboraciju i sl. (ibid.).
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Efikasno upravljanje znanjem omogucava poduze¢ima rekodiranje tacitnog znanja u
eksplicitno, Sto je od iznimne vaznosti u procesu kreiranja inovacija (Plessis, 2007). Plessis
takoder zakljucuje kako aktivnosti procesa upravljanja znanjem, poput prikupljanja,
dijeljenja, upravljanja, ponovnog koriStenja i pronalaska novog znanja povecavaju

konkurentske sposobnosti poduzeca (Grgat i Garbin Pranicevic, 2014).

Odabir adekvatne tehnologije, alata i metoda vrlo je vazan za implementaciju strategije
upravljanja znanjem u poduzecu, iako tehnologija nije jedina komponenta u upravljanju
znanjem. U informacijskom vremenu u kojem Zivimo bilo bi nezamislivo ostvariti efikasnu
inicijativu za upravljanje znanjem bez primjerene tehnoloSke infrastrukture koja ¢e je

podrzavati (Wickramasinghe i von Lubitz, 2000).

Iz svega navedenog lako mozemo zakljuciti da je za svako poduzece nuzna izgradnja
informacijskog sustava za upravljanje znanjem (Knowledge management systems, eng.)

koji omogucava dostupnost znanja svim zaposlenicima.

3.6.1. Tehnoloska rjeSenja prema procesima upravljanja znanjem

Razna tehnoloska rjeSenja i informacijske tehnologije olakSavaju i omoguéuju efikasno
upravljanje znanjem u poduzeéu izgradujuéi sustave za upravljanjem znanjem.
TehnoloSka rjeSenja i informacijska tehnologija zasigurno nisu jedini ¢imbenici procesa
upravljanja znanjem, no njihova infrastruktura sastavni je dio svakog dobro vodenog
procesa upravljanja znanjem (Wickramasinghe i von Lubitz, 2000). Pema njima, svim
informacijskim sustavima za upravljanje znanjem zajednicko je da se temelje na

kodificiranom, eksplicitnom znanju.

Upravljanje znanjem u poduze¢u moze se promatrati kroz sljedece faze: stjecanje,
skladistenje, kodiranje i koriStenje znanja iz ¢ega proizlazi i raznolikost tehnoloskih alati

koji se koriste za svaku pojedinu fazu upravljanja znanjem u organizaciji.

Prema Ruggles (1997), klasifikacija tehnologije upravljanja znanjem promatra se kroz
samo tri KM procesa: generiranje znanja, Sifriranje znanja i prijenos znanja dok puno Siru
diversifikaciju procesa upravljanja znanjem donose sljedeci autori: Bergeron, 2003; Housel
1 Bell, 2001; O'Leary, 1998, koji su svjesni ¢injenice da su procesi upravljanja znanjem

jedinstveni za svako poduzece, a vecina danaSnjih poduzeca razvijaju svoje strategije
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upravljanja znanjem pomoc¢u kombinacije standardnih i softverskih alata izradenih u

vlastitom aranzmanu (KPMG, 2004).

Imajuéi sve to u vidu, znanstvenici su klasificirali dostupna tehnoloSka rjeSenja prema

procesima KM u kojima se primjenjuju.

1) Tehnoloska rjeSenja za otkrivanje i stjecanje znanja

Otkrivanje znanja je koncept u podruc¢ju informacijskih i racunalnih znanosti koji opisuje
automatsko pretrazivanje velikih volumena podataka za uzorke koji se mogu smatrati
znanjem o podatcima. Najpoznatiji medu njima je danas data mining koji omoguéava
otkrivanje znanja u velikim bazama podataka. Stvaranje znanja nastaje u procesu njegove
transformacije (SECI model) (Nonaka, Toyama i Konno, 2000) kroz procese socijalizacije,

eksternalizacije, kombinacije i internacionalizacije.

Unato¢ prevladavaju¢em misljenju da se znanje stvara samo u kombinaciji (prenoSenjem
eksplicitnog znanja opet u eksplicitno), efikasnije i kreativnije stvaranje znanja proizlazi iz
sva &etiri prethodno navedena procesa, bez obzira o kojem se tipu problema radi (Zugaj i
Schatten, 2008). Informacijske tehnologije koje olakSavaju provedbu ove faze su razni alati
za kolaboraciju koji olakSavaju i omogucavaju provedbu sljedec¢ih tehnika: generiranja
protokola koriStenjem razli¢itih tipova intervjua i tehnika stvaranja izvje$ca; analize
protokola tj. analize intervjua i ostalih tekstualnih izvora; generiranja hijerarhijskih
odnosa kao Sto je metoda niza ljestvica, stabla ciljeva i mreze odluka baziranih na
dijagramima, kao S$to su konceptne mape, mreze prijelaznih stanja, dijagrami dogadaja 1
procesne mape. Korisni su za odgovore na pitanja “Sto, kako, kada, tko i zasto” vezane uz

procese i dogadaje.
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Slika 13 : Usporedba tehnika za prikupljanje znanja, lzvor: Knowledge Acquisition,

http://www.epistemics.co.uk/Notes/63-0-0.htm

2) Tehnolo3ka rjeSenja za skladiStenje i Sifriranje znanje

Tehnoloska rjeSenja za skladiStenje i Sifriranje znanje omogucavaju pohranu i manipulaciju
znanjem te nude tehnoloSko rjeSenje kako pohraniti znanje za ponovnu upotrebu i
automatsko koriStenje. Znanje treba prikupiti, spremiti i kodificirati jer poduzeca, premda
stvaraju znanje, zaboravljaju tj. gube tragove steCenog znanja ako ga ne sladiSe (prema
studijama Argote et al., 1990; Darr et al., 1995). SkladiStenje i organizacija znanja sastavni
su dio znanja poduzeca (Stein i Zwass 1995, Walsh i Ungson 1991). Prema njima,
tehnoloSka rjeSenja za skladiStenje i Sifriranje znanje podrZavaju proces pohrane
informacija, ukljucuju¢i jezike upita, baze podataka, sustave za upravljanjem bazama
podataka, programska rjeSenja za upravljanje sadrZzajem. Sustavi za grupni rad podrZavaju
proces skladiStenja i dohvata znanja putem elektronicke razmjene poruka, suradnickog
rada na elektronickim dokumentima te koordiniranjem timskog rada u skupini unutar
poduzeca omogucujuci dijeljenje informacija kroz vrijeme i prostor (Vandenbosch i

Ginzberg, 1996).
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3) TehnoloSka rjesenja za transformaciju i koristenje znanja

Faza transformacije i koriStenja znanja prema autorima Bosilj-Vuksi¢, Milanovi¢ i
Gombasek (2010) je povezivanje strucnjaka uz smanjenje troskova pronalazenja
informacije i standardizacija prakse. Transfer znanja prema Gupta i Govindarajan (2000)
mozemo podijeliti u pet faza: definiranje vrijednosti izvorisSne jedinice znanja; motivaciju
izvorisne jedinice tj. njihovu spremnost za razmjenu znanja; definiranje raznolikosti
prijenosnih kanala; motivaciju primatelja (njihovu spremnost za stjecanje znanja od izvora)
1 fazu sposobnosti stjecanja i koriStenja znanja. Vecina autora fokusira se na kanale
prijenosa znanja koji mogu biti neformalni ili formalni, osobni ili neosobni (Holtham i
Courtney, 1998), a tehnoloSka rjesSenja sluze kao podrska informacijskom sustavu za
upravljanje znanjem koji ima kapacitet da podrzi svaki od navedenih kanala.

4) Tehnoloska rjeSenja za pronalazenje i primjenu znanja

Poduzeca se ¢esto nadu u situacijama u kojima su zadaci slozeni i nespecificirani, a znanje
1 specijaliziranost pojedinaca tima su preduvjet za rjeSavanje problema. Odnosi izmedu
Clanova tima bitni su zbog Cinjenice da sveobuhvatna pretvorba implicitnog znanaja u
eksplicitno nije uvijek moguca (Bosilj-Vuksi¢ 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. TehnoloSka rjeSenja za pronalaZzenje i primjenu znanja
predstavljaju poslovnu inteligenciju poduzeéa. Prema definiciji Moss i Shaku (2003)
poslovna inteligencija predstavlja arhitekturu i kolekciju operativnih aplikacija, zatim
aplikacija za potporu odlucivanju i baza podataka koje poslovnim sustavima omogucéuju
lagan pristup podacima. Jednostavnije receno, poslovna inteligencija predstavlja proces
prikupljanja raspolozivih internih 1 znacajnih eksternih podataka i njihovu pretvorbu u

korisne informacije koje pomazu poslovnim korisnicima pri donoSenju odluka.

Uz pomo¢ alata poslovne inteligencije (BI Tools, engl.) poduzeéa uspjesnije povezuju
zaposlenike s njihovim poslovanjem i svim stakeholderima. Osnovna znacajka samih alata
poslovne inteligencije jest da omogucéuje poslovnim korisnicima uvid u ogromnu koli¢inu
kompleksnih podataka. Alate poslovne inteligencije moZzemo prema Moss i Shaku (2003)
podijeliti na:
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 Alate za upite (engl. Query Tools) programske pakete koji omoguéavaju korisnicima
postavljanje upita o matricama ili detaljima u podacima.

*Alate za rudarenje podataka pomocu kojih se provodi automatsko pretrazivanje
karakteristi¢nih matrica ili korelacija medu podacima.

 Softvere za multidimenzijske analize, OLAP (engl. Online Analytical Processing) koji

omogucuju korisnicima pogled u podatke s razli¢itih aspekata i dimenzija.

Korisnost postoje¢eg znanja se s protekom vremena smanjuje, pa se, analogno tome,
javljaju i problemi primjene znanja. Institucionalizacija ,,najboljih praksi* moZe olaksati
ucinkovito koristenje rutina u predvidljivim situacijama, no kada je promjena radikalna 1
diskontinuirana, znanja na kojima se temelje prakse arhivirane u spremista znanja trebaju

biti obnovljena i azurirana (Malhotra, 1999).

3.6.2. Oblici informacijske tehnologije

Prema Davenport i Prusak (2000) jedna od najvaznijih uloga informacijske tehnologije u
upravljanju znanjem jest povecanje brzine stvaranja i prijenosa znanja. Prema njima u
informacijsku tehnologiju za upravljanje znanjem ubrajamo bilo koji softver koji podupire
osnovne procese upravljanja znanjem. Sveukupnu informacijsku tehnologiju koja
omogucuje upravljanje znanjem u organizaciji nazivamo sustavom za upravljanjem

znanjem (Knowledge management system-KMS, eng.).

Budu¢i da sustavi za upravljanje znanjem koriste razli¢ite oblike informacijske tehnologije,

mozemo ih, prema Davenportu i Prusaku (2000), podijeliti na:

» Sustave za upravljanje dokumentima — racunalni sustavi za prikupljanje, pohranjivanje i
pretraZzivanje dokumenata,

» Mape i direktorije znanja — poveznice do izvora novog znanja (dokumenata, baza podatka
i 0soba),

» Baze eksplicitnih znanja — koriste se za pohranjivanje eksplicitnog (organizacijskog i
individualnog) znanja poduzeéa u repozitorij kojem ovlasteni korisnici mogu pristupati

zbog pretrazivanja i stjecanja novog znanja, kao i pohranjivati vlastita znanja u bazu,

71



e Sustave za suradnju — pruzaju potporu za na zajednickim projektima, omogucéuju
elektronicku razmjenu poruka, koordinaciju rada i odlucivanje u skupini kao i odrzavanje
telekonferencija/videokonferencija,

* MreZe znanja, diskusijske liste, forume, Web 2.0 servise — osiguravaju razmjenu
iskustava 1 mis$ljenja stru¢njaka elektroniC¢kim putem. Ovi su servisi izrazito vazni za
moderna poduzeca te ¢e o njima biti receno nesto vise u nastavku poglavlja.

« Inteligentne agente — alati za samostalno pretraZivanje i/ili pronalazenje podataka prema
prethodno zadanim Kriterijima,

» Ekspertne sustave - racunalni programi za potporu odlu¢ivanju temeljeni na znanju iz
nekog specijalisticCkog podrucja, sastoje se od baze znanja Cinjenica i mehanizma
zakljuCivanja,

» Programske alate za poslovnu inteligenciju — alati za analiticku obradu podataka iz
skladiSta podataka, alati za upravljanje performansama poduzeca, upravljacke kontrolne
ploce, alati za upravljanje poslovnim procesima i poslovnim pravilima, alati za otkrivanje

znanja u bazama podataka.

Sustav za upravljanje znanjem zahtjeva odgovaraju¢i odabir metodologije rada i alata.
Metodologije odabira spomenutih alata klasificiraju alate za upravljanje znanjem prema
namjeni 1 mogucnostima pojedinog alata, te olakSavaju organizacijama odabir pojedinih
alata koje ¢e integrirati u sustav upravljanja znanjem. Sustavi za upravljanje znanjem
prema Bosilj- Vuksi¢, Milanovi¢ i Gombasak (2010) koriste razna tehnoloska rjesenja koja

su prikazana slikom u nastavku.
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Slika 14. Tehnoloska rjeSenja koja koriste sustavi za upravljanje znanjem, Prilagodeno
prema: Bosilj Vuksié, V., Milanovié, Lj., Gombasek, J. (2010)

Zbog velikog interesa i primjene u praksi, danas na trzistu postoji veliki broj alata za
upravljanje znanjem. Zato je potrebno pri odabiru alata koji ¢e biti integrirani u sustav
upravljanja znanjem u poduzecu razmotriti njihovu namjenu i moguénosti. U tu svrhu

(prema Hlupic, 2003) predlaze se metodologija procjene alata prema sljede¢im obiljezjima:

* tip alata — za stjecanje, organizaciju, pohranu i koriStenje znanja namjena alata — opca
ili specifi¢na,

* vrsta znanja — strukturirano i/ili nestrukturirano,

« oblik znanja — tekst, brojke, grafika, audio/video zapis, slike,

» metode koje alat koristi za upravljanje znanjem a razlikuju se ovisno o tipu alata.

Razvojem interneta a posebice razvojem paradigme otvorenoga koda (Open Source, engl.)
razvio se niz informacijskih tehnologija koje su iz perspektive upravljanja znanjem daleko
zanimljivije. Takve se tehnologije Cesto skrivaju pod skupnim nazivom WEB 2.0 iako

¢esto nije jasno definirano §to se pod tim pojmom podrazumijeva.

Prema Zugaju i Schattenu (2008) takve aplikacije omoguéavaju odredenoj grupi ljudi
medusobni razgovor bilo za potrebe suradnje, rjeSavanje problema, suradnje na projektu ili
samo druzenja. Najvazniji alati koje takve aplikacije pruzaju svojim korisnicima svakako

se ticu komunikacije, naj¢es¢e u linearnom, hijerarhijskom 1 asinkronomobliku te
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povezivanja s drugim korisnicima. Komunikacija sve ¢eS¢e osim teksta i dopusta i
upotrebu multimedijskih sadrzaja poput slika, animacija, zvuénih i video zapis (Zugaj i

Schatten, 2008).

Mrezne usluge suvremena su informacijska tehnologija koja omogucava lokalno koristenje
udaljenih procedura i usluga. One omogucavaju implementaciju dinami¢nih informacijskih
sustava bez potrebe da se sve komponente sustava nalaze na jednom mjestu (primjerice
jednom posluzitelju). Ova se tehnologija uvelike oslanja na koriStenje XML jezika
(eXtensible Markup Language, engl.) za opis podataka pri ¢emu su u upotrebi razliCite
inacice koje imaju izgleda da ¢e postati de facto standard. Posebno korisne su ove
tehnologije u tzv. B2B (business to business, engl.) i B2C (business to customer. engl.)
komunikacijama, koje omogucéavaju organizacijama interakciju kako s drugim
organizacijama, tako i1 s vlastitim korisnicima. Semanticke mrezne usluge u stvari su
pokusaj uvodenja koncepata semantickog weba u domenu mreznih usluga. Time se
pokusava omoguciti semanticko pretrazivanje, izvodenje, povezivanje te meduoperabilnost

mreznih usluga (Zugaj i Schatten, 2008).

Mozemo zakljuciti da je izrazito vazno pravilno koristenja tehnologije u procesu stjecanja,
pohrane, razmjene i uporabe znanja, tj. tehnologija je neizostavna u svim fazama
upravljanja znanjem neovisno u kojoj se Zivotnoj fazi poduzece nalazilo. U nastavku biti ¢e
prikazani i stavovi, osoba zaduZenih za upravljanje znanjem u promatranim poduze¢ima, o
vaznosti tehnologije u procesu upravljanja znanjem koji se razlikuju ovisno o fazi zivotnog

ciklusa u kojem se poduzece nalazi.
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4. MJERENJE PERFORMANSI RELEVANTNIH ZA OCJENU
UCINAKA UPRAVLJANJA ZNANJEM

4.1. Mjerila performansi

Ako definiciju pojma ,,performanse* potrazimo u nekom od rje¢nika, dolazi se do sljedec¢ih
tvrdnji:

,, Performanse oznacavaju mjerilo postignuca koje je ostvario pojedinac, tim, organizacija

ili proces*.?

.Performansa, izvedba, provedba u akciju, cin izvodenja raznih vjestina, uspjesnog

radenja necega; koristenje znanja za razliku od njegovog pukog posjedovanja. «23

., Usporedba postignutih outputa i postavljenih ciljeva za postignuce outputa u nekon

procesu.“?*

MenadZeri koriste mjerenje performansi poduzeéa kako bi pratili klju¢ne ishode u
poslovanju. Ta mjerenja osiguravaju najrelevantnije informacije o poduzecu, a koje govore

menadZerima o rezultatima i izvedbi poslovanja.

Upravljanje performansama je postupak definiranja standarda, pracenja ostvarenja
postavljenih standarda, kao i stupnja tog ostvarenja, te utvrdivanje razloga zbog kojih je

doslo do eventualnog odstupanja (Buble, 2006).

Standardi (Buble, 2006) predstavljaju kriterij u¢inkovitosti, ciljane veli¢ine s kojima ¢e se
komparirati oc¢ekivani ucinak. Reprezentiraju se kao mjerila i kriteriji prema kojima se

procjenjuje ostvarenje cilja 1 zadataka pojedinaca i organizacijskih jedinica i poduzeca.

Standardi se mogu grupirati u kvalitativne i kvantitativne (Buble, 2006). Kvantitativni

standardi su mjerljivi, a kvalitativni nisu, pa se stoga procjenjuju.

Kvantitativni standardi su:

2 http://www.infodiv.unimelb.edu.au/knowledgebase/itservices/a-z/p.html, pregledano u veljaci 2015.
% http://wordnet.princeton.edu/perl/webwn?s=performance, pregledano u velja&i 2015.
* http://www.ism3.com/index.php., pregledano u velja&i 2015.
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1. fizicki (materijalni) standardi, apsolutno ili relativno izraZzene naturalne veli¢ine

(sat, metri, metri/sat...) ili

2. vrijednosni standardi (standardi troSkova, kapitala, prihoda), nov¢ano izrazene

veli¢ine, apsolutno ili relativno izrazene.

Kvalitativni standardi su procjenidbeni, a razlikujemo deskriptivne standarde, programske
standarde kojima se odredena poslovna aktivnost ili cijeli program tretira kao jedan
standard, ciljne standarde koji se izvode iz zacrtanih nekvantitativnih menadzerskih ciljeva,
te strateSke standarde koji proizlaze iz strateSkog kontroliranja, a podrazumijevaju
sustavnu provjeru strateskih kontrolnih to¢aka i mogu¢u modifikaciju strategije kada se

strateSki planovi ne mogu kvantificirati (Buble, 2006).

Performanse su, prema Hoferu (1983), kontekstualni pojam vezan za fenomen koji se
proucava. Zato odluka o tome koji ¢e standardi za mjerenje performansi biti izabrani ovisi
0 karakteristikama promatranog poduzeca, iako se u svakom poduzeéu za praéenje
performansi u pravilu koriste sve navedene vrste standarda. Odabrani pokazatelji

predstavljaju postignuti rezultat, bio on dobar ili loS.

Mijerila performansi sastavni su dio organizacijskog sustava evaluacije i kontrole i
predstavljaju napore organizacije u cilju postizanja njene misije. To su pokazatelji koje
koristimo za izrazavanje uspjeSnosti, ucinkovitosti poslovanja poduzeca, tj. uspjeSnosti
ostvarenja odabrane strategije. Jedan od klju¢nih zadataka menadzmenta, a isto tako i
jedno od myjerila njegove uspjesnosti, jest odabir procesa i rezultata poslovanja koji ¢e se
mjeriti kako bi se ocijenilo da li poduzece i u kojoj mjeri ostvaruje ciljeve koji proizlaze iz
njegove strategije. S obzirom na to da se ti ciljevi razlikuju za pojedine razine poduzeca,
razlikujemo (Buble et al., 2005):

e mjerila performansi poduzeéa kao cjeline, odnosno mjerila korporacijskih
performansi,

e mjerila performansi na razini divizijskih jedinica,

e mjerila performansi funkcijskih jedinica,

e mjerila performansi na individualnoj razini.
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Ipak, kako najceS¢e promatramo uspjesnost poslovanja poduzeca kao cjeline u odnosu na
neku zadanu veli¢inu, u daljnjem tekstu govorit ¢e se o pregledu mjerila organizacijskih

performansi.

4.1.1. Razvoj mjerila poslovnih performansi

Od osnutka suvremenog racunovodstva u 15. stoljecu, a Cija temeljna nacela vrijede 1
danas, procjena performansi poduzeca dominantno se bazira na financijskim podacima

(Bruns, 1998, kako je cit. u Kennerley i Neely, 2003).

Odvajanjem upravljacke od vlasni¢ke funkcije pocetkom 20. stoljeca uvode se mijerila
performansi koja osiguravaju vlasnicima pracenje uspjeSnosti poslovanja upravljackih
struktura njihovih poduzeca, i iz tog doba do danas se koriste financijski pokazatelji koji
pokazuju povrat na uloZzeni kapital. Pocetkom 80-tih godina proslog stolje¢a postalo je
vidljivo da tradicionalna mjerila performansi viSe nisu dovoljna za pracenje uspjesnosti
organizacija koje sudjeluju u modernoj trziSnoj utakmici. Tradicionalni, ra¢unovodstveno
zasnovani sustav financijskih pokazatelja bio je okrenut performansama koje su nastajale
kao rezultat aktivnosti samog poduzeca, i nije osiguravao informacije o tome na koji nacin
su te performanse postignute ni kako ih poboljsati. Njihove manjkavosti uocili su mnogi
autori, a glavne zamjerke su im bile da su okrenuti proslim dogadajima, da slabo naznacuju
buduce performanse, poti¢u kratkoro¢nu procjenu, okrenute su unutarnjim procesima
zapustaju¢i pogled na konkurenciju i kupce, nedostaje im stateski fokus i ne poti¢u na
inovativnost (Kaplan i Norton, 1996; Neeley et al., 2000: prema Kennerley i Neely, 2003;
Kaplan i Cooper, 1997, te Rappaport, 1998: prema Neeley i Austin, 2004).

Kao odgovor na te manjkavosti, spomenuti autori razvili su ¢itav niz novih okvira za
mjerenje performansi (balanced scorecard, prizma performansi, prorac¢un troskova baziran
na aktivnostima i analiza vrijednosti dionicara), Sto je rezultiralo bezbrojnim novim
mjerilima performansi. Utvrduju se standardi i nagrade za mjerenje poslovne izvrsnosti
(kao Baldridge i EFQM — Europska zaklada za Quality Management) na nacionalnom i
medunarodnom nivou. Stara krilatica ,,ne moZze§ upravljati onim $to ne moze§ izmjeriti‘
dobiva na znacenju: poduzeca pokusavaju mjeriti vrijednost svoje intelektualne imovine,

svog inovativnog kapitala kao rezultata svoje operativne efikasnosti, zadovoljstvo
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zaposlenika, kupaca i1 dioni¢ara. To mnoStvo myjerila i njihove jednake vaznosti Cesto
uzrokuje konfuziju i gubljenje iz fokusa stvarnih prioriteta organizacije (Neeley i Austin,
2004).

4.1.2. Mjerila performansi iz perspektive zainteresiranih dionika
(stakeholdera)

Procesi i1 rezultati izabrani za mjerenje uspjeSnosti poslovanja poduze¢a moraju biti
myjerljivi pomoc¢u odgovaraju¢ih mjerila i na racionalan nacin, a pri njihovom izboru treba
uzeti u obzir sve zainteresirane za uspjesnost poslovanja poduzeca, a to su vlasnici
(dionicari), uprava (menadZment) poduzeca i ostali zainteresirani (kupaci, dobavljaci,

financijeri, zaposleni, drZava, Sira drustvena zajednica), (Buble, 2006).

Tako je glavni cilj korporacije sa stajaliSta vlasnika o¢uvanje, uvecanje i povrat ulozenog
kapitala, kao 1 visina zarade koju ¢e ostvariti od ulozenog kapitala, pa su u tom smislu
najeSée koriStene mjere (Buble, 2006; Belak, 1995): ROI (stopa povrata uloZenog
kapitala), ROE (stopa povrata vlasnicke glavnice)), ROCE (mjerilo efikasnosti i
profitabilnosti kapitalnih ulaganja), EPS (dobit po dionici), DPS (dividenda po dionici), te
novije, pouzdanije mjere vrijednosti organizacijskog poslovanja: VA (dodana vrijednost) i
iz nje izvedeni pokazatelji ROVA (stopa povrata dodane vrijednosti i ROVA/ROI, MVA

(trziSna dodana vrijednost) i dionicarska vrijednost ili bogatstvo dionicara.

Na upravi poduzeca lezi odgovornost za izvrsenje zadataka koje je preuzela od vlasnika, pa
se uspjeSnost uprave mjeri raznim pokazateljima od kojih se neki mogu uvrstiti u

kvalitativna, a neki u kvantitativna mjerila.

Tako u kvalitativna mijerila spadaju napr.: postavljanje strateSkih namjera, izgradnja
menadzerskog tima, kvaliteta vodstva, predvidanje uspjeha, meduljudski odnosi, odnosi
prema okruzenju 1 sl., a u kvantitativna: EPS godiSnje 1 srednjerocno, stopa povrata
ulozenog kapitala, ukupne imovine, dioni¢ke aktive, razni knjigovodstveni i

racunovodstveni iskazi i dr. (Brossy, 1986: prema Buble, 2006).

Ostali zainteresirani u poduzecu, koji takoder imaju potrebu i interes da vrse kontrolu i da
odredenim mjerilima utvrduju poslovnu uspjesnost poduzeca s kojim suraduju i s kojim

imaju zajednicke interese, su vrlo heterogena skupina Stoga imaju razlicita mjerila na
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temelju kojih primjenjuju razli¢ite tehnike i instrumente ocjene uspjesnosti poslovanja

(postotak isporuka na vrijeme, vrijeme kasnjenja placanja racuna i sl), (Buble, 2006) .

4.1.3. Mjerenje performansi iz perspektive poslovnog procesa

Mjerenje performansi moze se promatrati s vise aspekata poslovnog procesa, a time i alata

za upavljanje performansama.
Neeley et al. (ur. Neeley, 2004) tako govore o mjerenju performansi sa:

e racunovodstvenog aspekta,
e marketinskog (trzisnog) aspekta,
e operacijskog aspekta,

e kompleksnog pristupa upravljanja performansama.
Tako s racunovodstvenog aspekta mjerenje performansi ima tri dimenzije (Otley, 2004):

1. Financijska mjerila performansi kao sredstvo financijskog managementa, s ciljem
efikasnog osiguranja i koristenja financijskih resursa, a u svrhu podrzavanja Sirih

ciljeva organizacije.

2. Ostvarenje financijskih performansi kao glavnog cilja poslovanja organizacije, na
nacin da se neko od osnovnih financijskih mjerila performansi (profit, ROl ili EVA)

koristi za oznaCavanje postizanja nekog vaznog organizacijskog cilja.

3. Financijska mjerila performansi kao mehanizam za motivaciju i kontrolu unutar

organizacije.

Ocjena trziSnih performansi vazan je zadatak menadzmenta i ostalih organizacijskih
stakeholdera. Kao rezultat duge povijesti mjerenja organizacijskih marketinskih
performansi, iskristalizirala su se Cetiri osnovna pokazatelja trziSnog stanja organizacije:

trziSna orjentiranost, zadovoljstvo kupaca, lojalnost kupaca i brand kapital (Clark, 2004).

Kad govorimo o operacijskom aspektu (Neeley i Austin, 2004), razlikujemo tri osnovna
perioda razvoja mjerila performansi: do 1980-tih ta mjerila su bila okrenuta aktivnostima

unutar samog poduzeca, bazirana uglavnom na povijesnim racunovodstvenim podacima.
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Razvojem trziSta raste i broj i vaznost performansi koje treba pratiti kako bi poduzece
opstalo i poslovalo u novim okolnostima, pa se tako od 80-tih do kraja stoljeca razvija niz
novih, kvalitativnih i kvantitativnih mjerila. Razdoblje iza 2000. karakterizira ¢itav niz
novih momenata u poostrenoj trzisnoj utakmici: nastupa razdoblje ,,nove ekonomije®, u
kojoj poslovi nevjerojatno brzo rastu, i to na globalnoj razini, dio poslova se seli u
virtualnu sferu, konkurencija u tradicionalnim sektorima se dodatno povecava i zaoStrava.
Kako bi uopce bile u stanju savladati nevjerojatan broj podataka i informacija koji se stvara
na dnevnoj razini, mnoge organizacije uvode ERP (Enterprize Resource Planning, eng.)
sustave. Od klju¢ne vaznosti postaje razvoj mjerila performansi koja reflektiraju
organizacijske poslovne procese, s posebnim naglaskom na ,trenutke istine®, tj. tocke

dodira s kupcem .

Slozenost postupka odredivanja najadekvatnijih mjerila performansi za pojedinu
organizaciju, kao i vaznost i multidisciplinarnost ove aktivnosti, postavlja pitanje mjerenja

organizacijskih performansi kao zasebne menadzerske discipline.

4.2. Mjerenje performansi, razvijenosti upravljanja znanjem i intelektualnog

kapitala

4.2.1. Problematika mjerenja koristi i troSkova upravljanja znanjem

Pitanje procjene zasluga upravljanja znanjem za organizaciju od posebnog je zanimanja.
Uvodenje upravljanja znanjem u organizaciju vise nije samo pitanje menadzerske vizije,
ve¢ se temelji na sposobnosti aktivnosti upravljanja znanjem da proizvede Cvrste povrate
na investirano u projekt. Naime, u danasnjem gospodarstvu sve vise organizacija shvaca da
moraju doslovno upravljati svojom intelektualnom imovinom? kako bi postigle i zadrZale
konkurentsku prednost. Koristi od dobrog upravljanja znanjem mogu biti direktne (vidljive
kroz poboljSanje bilancnih rezultata) 1 indirektne (mjerene kroz neke pokazatelje

uspjesnosti procesa, kao Sto su skracenje vremena ciklusa, zadovoljstvo kupaca pa cak 1

» Knowledge assets (eng.) = intelektualna imovina, intelektualni kapital, oblik nematerijalne imovine poput
copyright-aa ili patenta koji moze generirati prihod
(http://www.businessdictionary.com/definition/knowledge-asset.html, pregledano u veljaci 2015.)
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izbjegnuti telefonski pozivi), (Davenport i Prusak, 2000). Stoga menadzeri trebaju bolje
razumjeti kako identificirati i evaluirati postojece intelektualne resurse unutar organizcije 1

kako njima upravljati u smislu postizanja konkurentske prednosti.

Mnoge organizacije redovito koriste neke od elemenata KM-a, a da pri tom nemaju jasnu
ideju kakve bi poslovne benefite to moglo donijeti. Razlog za to je nedostatno poznavanje
KM procesa, ali i veza izmedu KM-a i organizacijskih performansi. Pronalazenje veza
izmedu ovih dvaju varijabli tezak je zadatak, kojeg se pokusava rijesiti i kvantitativnim i
kvalitativnim pristupima. Razumijevanje ovih veza potie vrednovanje investicije u
upravljanje znanjem i pomaze razjasniti kojim znanjem se treba upravljati unutar

organizacije kako bi se postiglo poboljsanje performansi.

Jedan od razloga koji otezavaju procjenu ucinaka strategija upravljanja znanjem na
organizacijske performanse je taj da upravljanje znanjem nije faktor koji izolirano utjece
na organizacijske performanse. One su rezultat i drugih faktora, kao Sto su kompetitivna
okolina i stanje u industriji i gospodarstvu u cjelini. Ipak, inicijative temeljene na
upravljanju znanjem bi trebale biti u stanju dokazati svoju vrijednost i koristi za
organizaciju, kako bi osigurale kontinuiranu podrsku svojim aktivnostima od strane svih
zainteresiranih strana. Kako bi se pokazalo da su inicijative upravljanja znanjem u
organizaciji doprinijele stvaranju vrijednosti i koristi, ti doprinosi moraju biti mjerljivi
(Carlucci i Schiuma, 2006).

Vazno je naglasiti da troSkovi upravljanja znanjem nisu beznacajni za organizaciju, dapace
mogu biti vrlo visoki, i jasno je da je nuzno nekako vezati ih za ekonomsku korist ili
poslovni uspjeh. Prema dostupnim podacima, kompanije u svijetu ulazu znacajan postotak

svojih prihoda u upravljanje znanjem.*®

Ipak, i pored prepoznatljivih koristi s jedne strane i postojanja troskova s druge, ne postoji
opce prihvaceni okvir za mjerenje doprinosa implementacije upravljanja znanjem kao
sustava, ili uvodenja nekih elemenata upravljanja znanjem u organizaciji na njene

performanse. Neki od najcesSce koriStenih mjerila su ROI u aktivnostima upravljanja

?® Buckman Laboratories, kemijska industrija, procjenjuje da na upravljanje znanjem trosi 2,5% svojih
ukupnih prihoda, Ernst&Young 6%, a McKinsey&Co. ¢ak 10%. Naravno radi se o firmama koje svoju osnovnu
uslugu baziraju na znanju (Davenport i Prusak, 2000)
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znanjem (Haugh, 2002), BSC pristup (Kaplan i Norton, 1992), kvalitativni studiji sluc¢ajeva
(Teruya, 2004) i metoda uspjesnih slu¢ajeva (SCM), (Brinkerhoff, 2005).

Odgovor na pitanje zaSto organizacije primjenjuju upravljanje znanjem je vrlo jednostavan:

da bi poboljSale organizacijske performanse.

Ipak, siroko prihvaéeni kriteriji i mjerila performansi za ocjenu uspjesnosti inicijativa za
upravljanje znanjem jo$ nisu usvojeni. Jedan od pokuSaja napravljen u smislu
osmi$ljavanja seta Kkriterija za procjenu ucinkovitosti upravljanja znanjem i njihove
meduzavisnosti napravili su Anantatmula i Kanungo 2005. godine. Njihovo istrazivanje
imalo je za cilj utvrditi kriterije koji se mogu koristiti za mjerenje uspjeSnosti KM-a, te

procjenu vaznosti i u¢inkovitosti svakog od kriterija (Anantatmula i Kanungo, 2005).

Pregledom postojece literature izdvojen je niz kriterija (neki istrazivaci nazvali su ih
benfitima, fokusima, u¢incima, faktorima performansi, mjerama, rezultatima, strategijama i
vrijednostima), a konacni set kriterija, ¢ija je vaznost i ucinkovitost dalje istrazivana
upitnikom, dobiven je istrazivanjem pomocu Delphi metode u koju je bilo ukljuc¢eno pet

eksperata iz podruc¢ja KM-a (ibid.).

Originalna tablica iz navedenog istrazivanja, a koja je Koristila jedanaest izvora,
upotpunjena je s joS nekoliko radova, a koji su se svi uklopili u odabrane kriterije, te

potvrduju njihovu cjelovitost (tablica 4.).

Daljnji rezultati citiranog istrazivanja izdvojili su set pokazatelja koje su ispitanici
(istrazivanje je provedeno na 796 profesionalaca iz cijelog svijeta) izdvojili kao one koje
koriste u svojim organizacijama, te kojima su na skali od 1-5 dodijelili ocjenu najvece

ucinkovitisti za mjerenje uspjeha KM procesa.

Kao najCeS¢e koriSteni Kkriteriji, a najvazniji za ucinkovitost KM-a, izdvojeni su

(Anantatmula i Kanungo, 2005):

e Poboljsana suradnja unutar organizacije
¢ PoboljSana komunikacija

e PoboljSane vjestine zaposlenika

e Povecana produktivnost

¢ Bolje odlucivanje
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Tablica 4. Kriteriji za mjerenje ucinkovitosti KM-a

Kriteriji

KPMG

Skyrme*

Perkmann*

Wiig

*

Ofek &
Saravary

*

Kelly

*

Van
Buren*

BP
Amoco*

Ruggles

*

Longbottom
etal.*

Alee*

Delphi

Tiwana
(2002)

ADB
(2009)

Bolje odlucivanje

Bolja obrada klijenata

Brza reakcija na klju¢na poslovna
pitanja

Poboljane vjestine zaposlenika
Povecana produktivnost

Povecani profit

Razmjena najboljih praksi

Smanjeni troSkovi

Novi ili bolji na¢ini rada

Povecani trzi$ni udio

Stvaranje novih poslovnih prilika
Poboljsan razvoj novih proizvoda
Bolje privlacenje/zadrzavanje osoblja
Povecana cijena dionica

Poboljsana kvaliteta proizvoda/usluga
Kreiranje vece vrijednosti za kupca
Povecani intelektualni kapital
PoboljSana komunikacija

Povecana inovativnost

Poboljsani poslovni procesi
Povecana sposobnost u¢enja/prilagodbe
ROI od KM inicijativa

Povecani obujam trzista

Ulazak na trZista drugug tipa
Povecanje ovlastenja osoblju
Poboljsanja suradnja unutar org.

Preradeno prema Anantamula i Kanungo, 2005
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4.2.2. Mjerenje performansi i intelektualni kapital

Prema Edvinssonu (2000), vrijednost upravljanja znanjem mozemo pronacéi i u samom
njegovom proizvodu, intelektualnom kapitalu. Tako se utjecaj inicijativa upravljanja
znanjem najc¢es¢e prati kroz mjerenje doprinosa intelektualnog kapitala na performanse
organizacije. Naime, kako uspjeh i rast poduzeca sve vise ovise o njihovom znanju, tako
znanje i drugi oblici nematerijalne imovine dobivaju znacaj u odnosu na materijalnu

imovinu, iskazanu u bilanci poduzec¢a (Frappaolo, 2006).

Mjerenje intelektualnog kapitala nije lak zadatak. Intelektualni kapital moze ukljucivati
raznolike 1 labavo definirane pojmove poput znanja i vjeStina zaposlenika, odnosa s
kupcima, motivacije zaposlenika, te infrastruktura koje poticu znanje. Ipak, neki poznati
primjeri, kao onaj Svedskog osiguravatelja Skandie ASF utrli su put na tom polju. Tako
Edvinsson (2000) kaze, ,,bolje je biti otprilike u pravu nego biti precizno u krivu*. Ovaj
novi oblik kapitala, o kojem se u poslijednje vrijeme mnogo govori, obi¢no se dijeli na tri
kategorije: ljudski kapital (kolektivna vrijednost organizacijskog know-how-a), kapital

|27.

kupaca (kreiran kroz zadovoljstvo kupaca) i strukturni kapital (goodwill“"; proizvodi,

procesi i usluge koje je organizacija stvorila), (Edvinsson, 2000).

Smatra se da ukupnost ove tri vrste kapitala ¢ini razliku izmedu knjigovodstvene i trziSne
vrijednosti poduzeca. Ipak, treba imati na umu da trziSna vrijednost moze kratkorocno

slabiti dok ljudski kapital, kroz preobrazbu u strukturni, stvara inovacije (ibid.).

Razni su razlozi koji poti¢u organizacije da pocnu mjeriti svoj intelektualni kapital, a jedan

od prijedloga njihove klasifikacije identificira pet osnovnih. Oni su (Marr et al., 2003):

e pomo¢ pri formuliranju strategije,

e procjena izvrsenja strategije,

e pomoc¢ pri odlukama o diverzifikaciji i Sirenju,

e upotreba rezultata mjerenja kao osnova za kompenzacije, te

e kako bi se rezultati mjerenja prikazali eksternim zainteresiranim stranama.

27 Goodwill (eng.,def.)- oznacava nevidljivu vrijednost organizacije koja se procjenjuje na temelju njezinog
ugleda i poslovanja na trzistu
(http://www.agr.hr/cro/o_nama/upis/doc/afz_ms_rjecnik_pojmova_definicije.pdf, pregledano u veljaci
2015.)
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Vidljivo je da se ovi razlozi uglavnom mogu podvesti pod dvije grupe: vanjske i unutarnje.
Pri tom vanjski razlozi, kao §to su bolji image organizacije u javnosti, povecanje trziSne
vrijednosti, smanjenje razlike izmedu trziSne i knjigovodstvene vrijednosti, dodatna
informacija za potencijalne ulagaCe 1 trziSte Cesto igraju vazniju ulogu od unutarnjih
koristi, a to je shvacanje vaznosti utjecaja intelektualnog kapitala na proces donoSenja
poslovnih odluka, cjelokupni poslovni uspjeh, veze izmedu ulaganja u nematerijalnu

imovinu i poslovnih ciljeva kao i neophodnost njihovog upravljanja (Skyrme, 2003).

Sveiby (2007) takoder razlikuje pet motiva za mjerenje intelektualnog kapitala (kontrola,
vrednovanje, PR, odlucivanje i ucenje), isticu¢i da o samom motivu direktno ovisi odabir

metode mjerenja.

Mnoge knjige i ¢lanci govore o intelektualnom, nematerijalnom kapitalu i njegovoj ulozi u
stvaranju vrijednosti. U cilju mjerenja vrijednosti intelektualnog kapitala od 90-tih godina
proslog stoljeca i ranije do danas razvijen je Citav niz metoda i pokazatelja, koje je Sveiby

klasificirao u Cetiri skupine (Sveiby, 2007).

Razlog postojanja velikog broja metoda leZi i u tome Sto su i mnoge velike svjetske
korporacije razvile su svoje vlastite modele mjerenja intelektualnog kapitala i nacine
izvjeStavanja o njemu. MozZe se re¢i da metoda ima gotovo koliko je i autora i organizacija,
ali ni jedna nije opce prihvacena. Ipak, analizom preglednih ¢lanaka iz ovog podrucja, neka

mjerila (metode, modeli) ¢eS¢e se uzimaju za primjer.

Tako se kao kljuéne metode isticu Skandia Navigator, IC-index, Technology Broker (IC
Audit) i Intangible Asset Monitor. U praksi su joS dosta raSirene metode Tobinov 'q’,
Market-to-Book Value i Balanced Scorecard.

4.2.2.1. Metode trziSne kapitalizacije

Metode trziSne kapitalizacije (Market Capitalization Methods) izraCunavaju vrijednost
intelektualnog kapitala poduzeca kao razliku izmedu trziSne kapitalizacije poduzeca i
vrijednosti njegove materijalne imovine (tablica 5.). Prednost im je novcani iskaz
pokazatelja, a posebno su pogodne kod situacija pripajanja i kupovanja poduzeca i

procjena procjena ponaSanja na trZistu vrijednosnica, kod usporedbi kompanija iz iste
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industrije i za potrebe financijskog iskaza nematerijalne imovine. Takoder, s obzirom na to
da se temelje na raCunovodstvenim podacima, bez poteskoca se koriste za racunovodstvena
izvjeStavanja. Njihova mana je u povrsnosti koja proizlazi iz pretvaranja svih dogadaja u
novéane iskaze kroz koje procjenjuju ukupnu vrijednost nematerijalne imovine (Sveiby,
2007). Takoder, ostaju otvorena pitanja: (1) koliko trziste uc¢inkovito vrednuje intelektualni

kapital i ako vrednuje (2) koliki je efekt tog vrednovanja na povecanje trziSne vrijednosti

poduzeca.
Tablica 5. Metode trziSne kapitalizacije
. Godina
Naziv —
priblizno
e Investor Assigned Market Value (ulagaCu pridruZena trziSna vrijednost 1998
(IAMV ™)
» Market-to-Book Value (odnos knjigovodstvene i trZiSne vrijednosti dionice) 1997
» The Invisible Balance Sheet (nematerijalna bilanca stanja) 1989
» Tobinov g 1969

preradeno prema Sveiby, 2007

Najstarija od ovih metoda je Tobinov 'q', koja se temelji na teoriji iz 1950. godine
predloZenoj od kasnijeg dobitnika Nobelove nagrade za ekonomiju Jamesa Tobina sa
sveuciliSta Yale. Sveiby 1989. sa skupinom autora pod zajedni¢kim nazivom Konrad
grupa objavljuje Bilancu stanja nematerijalne imovine, 1997. Stewart izlazi s Market-
to-Book Value metodom, a Stainsfield 1998. razvija metodu koju naziva Investor

Assigned Market Value™ (prema Sveiby, 2007).

Tobinov koeficijent 'q°

Tobinov q definira se kao trZiSna vrijednost imovine organizacije (njenih proizvodnih
resursa) podijeljena s nadomjesnom vrijednos¢u (tekuca vrijednost zamjene imovine
organizacije, tj. njena knjigovodstvena vrijednost obraunata po trziSnim cijenama)

(Bontis, 2006):

_ trZiSna vrijednost instaliranog kapitala
nadomjesna vrijednost kapitala
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Ako je ova zadnja vrijednost niza, tj. ako je g>1, tada organizacija stvara visi od
uobicajenog ROI-ja. To sugerira da trziSna vrijednost poduzeca odrazava neki vid
nemjerljive 1 nezabiljeZene imovine poduzeca (intelektualni kapital). Organizacije
temeljene na znanju tradicionalno imaju visoke 'q" vrijednosti. Ipak, smatra se da je

tesko, ako ne i nemoguce odrediti troSkove zamjene za imovinu baziranu na znanju.

The Invisible Balance Sheet (Bilanca stanja nematerijalne imovine)

Bilanca stanja nematerijalne imovine objaSnjava razliku izmedu trzZiSne vrijednosti
poduzeéa i njegove neto knjigovodstvene vrijednosti kroz postojanje tri meduovisne
vrste kapitala: ljudskog, organizacijskog (strukturalnog) i kapitala kupaca, $to se vec

smatra standardnom podjelom intelektualnog kapitala (Stewart, 1997).

Morgan & Banks 30/3 1997
Imwina Financiranje
Novac [ |
s s Kratkoroénid
Tekuca imovina L
/$66 M
oprema | Bugoroéni dug
Goodwill | | Vidljiva imovina $15 Mill
3 Wevidljiva imovina
== —
Unutarnja struktura | = 5205 il
Indivitd kompeten. E TrZisnavrijednost
~§220 Mill

Slika 15. Bilanca stanja 'nevidljive' imovine poduzeca Morgan & Banks, srpanj 1997.
(Sveiby, 2007)

U metode trZiSne kapitalizacije spada i Stewartova (1997) i Luthyjeva (Luthy, 1998: prema
Sveiby, 2007) Market-to-Book Value (trziSna u odnosu na knjigovodstvenu vrijednost),
prema kojoj se vrijednost intelektualnog kapitala razlika sastoji u odnosu izmedu

vrijednosti poduze¢a na trziStu kapitala i njegove knjigovodstvene vrijednosti; te
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Standfieldova Investor Assigned Market Value IAMV™ (ulagacu dodjeljena trZisna
vrijednost), metoda koja uzima stvarnu vrijednost kao trzisnu i stavlja je u odnos s fizickim
kapitalom pomnoZenim sa zbrojem realiziranog IC, IC ‘erozijom’ i odrZivom
konkurentskom prednosc¢u (Standfield, 1998: prema Sveiby 2007).

4.2.2.2. Metode povrata na imovinu

Metode povrata na imovinu mjere nematerijalnu imovinu uz pomo¢ standardnih

financijskih mjerila i to na globalnom organizacijskom nivou.

Kod ovih metoda prvi zadatak je izraCunavanje ROA, i to dijeljenjem prosjecnih dobitaka
prije oporezivanja poduze¢a za odredeni period s prosjenom ra¢unovodstvenom
vrijedno$¢u materijalne imovine. Tako dobivena vrijednost (ROA) usporeduje se s
industrijskim prosjekom. Razlika koja proizade iz te usporedbe se zatim mnozi s
prosje¢nom racunovodstvenom vrijedno$¢u fizicke imovine kako bi se izraCunala
prosjecna godisnja dobit od nematerijalne imovine. Dijeleci gore navedenu prosje¢nu dobit
s prosjecnim troSkom kapitala poduzeca ili kamatnom stopom, dobije se procjena

vrijednosti intelektualnog kapitala poduzeca (Sveiby, 2007).

Prednosti i nedostaci ove skupine metoda su sli¢ne kao kod metoda trzisne kapitalizacije, S

tim da su ove metode dodatno osjetljive na pretpostavke promjene kamatnih i diskontnih

stopa.
Tablica 6. Metode povrata na imovinu
Naziv ngi_na
pribliZzno
* Knowledge Capital Earnings (kapitalna dobit od znanja) 1999
« Ekonomska dodana vrijednost (EVA™) 1997
e Value Added Intellectual Coefficient (koeficijent dodane vrijednosti 1997
intelektualnog kapitala (VAIC™) *
» Calculated Intangible Value (kalkulirana dobit od nematerijalne imovine) (CIV) 1997

* jako svrstan u ROA kategoriju metoda, VAIC™ u osnovi ne spada ni u jednu od kategorija u
cijelosti

Izvor: Sveiby; 2001, 2007
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Takoder, kako ove metode mjere vrijednost intelektualnog kapitala samo na
organizacijskom nivou, u tom ih smislu treba i koristiti, naime nisu primjenjive za nize
organizacijske nivoe. U ove metode spadaju Stewartove metode Calculated Intangible
Value i Economic Value Added, te Levov Knowledge Capital Earnings, koji je varijacija
CIV metode. S obzirom na specifi¢an karakter i obuhvat VAIC™ metode, o njoj ¢e biti

nesto vise rijeci kasnije u tekstu.

Calculated Intangible Value (CIV) (kalkulirana vrijednost nematerijalne imovine)

Ovo je prilagodena US porezna metoda za izradun vrijednosti goodwilla®® (Stewart, 1997).
Pomoc¢u nje se izracunava dodatni povrat na fizicku imovinu koji zatim Kkoristi tu
vrijednost kao osnovu za odredivanje proporcionalnog dijela povrata koji se moZze pripisati

nematerijalnoj imovini® .

Economic Value Added (EVA™), eng. (ekonomska dodana vrijednost)

EVA™ — ekonomska dodana vrijednost — je prema njenim autorima (Stern Stewart Co.)
mjera stvarnih financijskih performansi poduzeéa, i strategija za kreiranje bogatstva

poduzeca i njegovih dionicara.

EVA predstavlja neto operativni profit nakon pla¢enog poreza i definira se kao razlika
izmedu neto prihoda i cijene za kapital (vlastiti 1 posudeni) potreban da se ostvari taj neto

prihod (Stewart, 1997).

Ova metoda nastala je kao pokusSaj poboljSanja metode trziSne dodane vrijednosti
(MVA™) koja se utvrduje tako $to se od ukupne trziSne vrijednosti dionice odbije

investirani kapital (Buble, 2006).

Slikovito objasnjenje EVA metode kao metode za procjenu vrijednosti intelektualnog
kapitala dao je Strassman (1999). On kaze da pozitivna EVA prkosi zakonu ocuvanja
energije, prema kojemu outputi bilo kojeg sustava nikad ne mogu biti ve¢i od njegovih

inputa. Postizanje pozitivne vrijednosti EVA-e (EVA>0) prema njemu je rezultat

8 Definicija na str. 85

2 http://www3.bus.osaka-cu.ac.jp/apira98/archives/htmls/25.htm, pristupljeno u studenom 2014.
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kreativnosti, koja proizlazi iz nematerijalnog, intelektualnog kapitala. Strassman (1999)
vjeruje da ,,ako je EVA zarada nastala akumulacijom znanja koje poduzece posjeduje, tada
se vrijednost tog principa moze izracunati dijeljenjem EVA-a s cijenom koja se placa za

intelektualni kapital* (Strassman, 1999, prema Bontis, 2000).
EVA se izraCunava na slijede¢i na¢in (McClure, 2008):

1. Izracuna se neto operativni profit nakon placenog poreza (NOP AT)
2. Izracuna se ukupni investirani kapital (vlastiti 1 posudeni) (TC)
3. Odredi se cijena kapitala potrebnog da se ostvari taj neto profit (WACC)
4. Iz dobivenih elemenata dobije se EVA:
EVA = NOP AT - WACC% * (TC)

Ogranicenja koja se javljaju pri izraCunu EVA su: (1) za izracun troskova kapitala koriste
se povijesni racunovodstveni podaci, koji malo govore o stvarnoj trziSnoj vrijednost
imovine, (2) empirijska istrazivanja nisu nedvosmisleno pokazala da je EVA bolji
pretskazatelj trziSne cijene od drugih metoda, te (3) analiza EVA-e polazi od pretpostavke

da se poduze¢em upravlja isklju¢ivo u interesu dionicara (McClure, 2008).

EVA kao metoda mjerenja intelektualnog kapitala mozda nije primjerena kod pokusSaja
kvantificiranja njegove vrijednosti, ali zato promjene u EVA indikatoru pruzaju vrijednu

informaciju o produktivnosti intelektualnog kapitala poduzeca (Bontis, 2000).

4.2.2.3. Scorecard metode

Zajednicko za ove metode je identificiranje razli¢itih komponenti nematerijalne imovine i
intelektualnog kapitala, iz kojih se generiraju pokazatelji koji se iskazuju u obliku tabli¢nih

rezultata ili grafova. Kompozitni indeks vrlo je rijetko rezultat ovih metoda.
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Tablica 7. Scorecard metode

Naziv G_od_ivn a

priblizno
* National Intellectual Capital Index (nacionalni IC index) 2004
* Topplinjen/Business 1Q 2004
* MAGIC (EU istrazivacki projekt) 2004
« Danish guidelines (Danske smjernice) 2003
* Dynamic Valuation of Intellectual Capital (dinami¢ka procjena IC) (IC-dVAL™) 2003
* IC Rating™ 2002
* Value Chain Scoreboard™ (Semafor lanca vrijednosti) 2002
» Meritum Guidelines (Meritum smjernice) 2002
» Knowledge Audit Cycle (ciklus Knowledge audita) 2001
* Value Creation Index (indeks stvaranja vrijednosti) (VCI) 2000
* IC Index™ 1997
* Holistic Value Accounts (HVA) 1995
» Skandia Navigator™ 1994
« Intangible Asset Monitor (IAM) 1994
» Balanced Scorecard 1992

Izvor: Sveiby, 2007

Prednost ovih metoda je u stvaranju razumljivije slike ukupnog ‘zdravlja' poduzeca od one
koju pruzaju financijski pokazatelji i moguce ih je primjeniti na svim nivoima organizacije.
Osnovni nedostatak je kontekstualnost indikatora i potreba njihove prilagodbe za svaku
pojedinu organizaciju i svaku najmenu, Sto otezava njihovu upotrebu. Takoder generiraju

mnostvo podataka, koje je teSko analizirati i 0 njima izvjeStavati (Sveiby, 2007).

Balanced Scorecard (bilanca postignuda, bilanca uravnoteZenih rezultata)

Pojam Balanced Scorecard (BSC, eng., kartica uravnotezenih rezultata) uveli su 1992,
godine Robert D. Kaplan i David P. Norton u ¢asopisu Harvard Business Review (Kaplan i

Norton, 1992).

Kljuéne ideje koncepta BSC-a od kojih su polazili bile su: (1) samo financijski pokazatelji

poslovanja nisu dovoljni za upravljanje sloZzenom organizacijom u sloZenim uvjetima; (2)
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uravnotezeni pogled na organizacijske performanse mora ukljuciti bar Cetiri podrudja:
financije, kupce, interne poslovne procese, ucenje i razvoj; (3) osiguravanje sprovodenja
strategije u zivot pomocu elemenata BSC-a, kao i mobiliziranje svih raspoloZivih resursa
za ostvarivanje postavljene strategije, te u¢enje i povratnu vezu. Dakle, namjena BSC —a
je pruziti okvir za transformaciju vizije i strategije organizacije u mjerljive poslovne
ciljeve, kao i za mjerenje performansi, posebice u klju¢nim poslovnim podrucjima (Kaplan
i Norton, 1992).

FINANCIISKA
PERSPEKTIVA

"Kako bismo morali
postupiti pred nasim
dioni¢arima da bi
financijski uspjeli?”

PERSPEKTIVA
INTERNIH POSLNH
PERSPEKTIVA KUPACA PROCESA
| "Kako P!smo mor:zlali | STRATEGIIA "U kojim se
| nastupl}lfred nasim | POSLOVANJA ™ poslovnim procesima
potro3acima da bi | moramo istaknuti da
ostvarili nasu viziju?" 9 | bismo zadovoljili
\ 4 - " cw "
4 4 nase dionitare i
-
‘x‘___IV_F g \ potrosate?
PERSPEKTIVA UCENJA |
RASTA

"Kako ¢emo odriati nadu
sposobnost da se
mijenjamo i
napredujemo da bisma
\ostvarili nadu viziju?"

Slika 16. Temeljna konstrukcija Balanced Scorecard modela, Izvor: Belak, V. (2002),
Bilanca postignuca (Balanced Scorecard) u planiranju i pracenju rezultata poslovanja,

RRiF br. 11, str. 22.

lako je prvotna namjera njenih tvoraca bila da kreiraju jednostavan okvir za mjerenje
performansi, BSC metoda je s vremenom evoluirala u cjeloviti sustav za planiranje i
upravljanje poduze¢em. Unaprijedena s viemenom, BSC kakva se danas koristi osigurava
ne samo okvir za mjerenje performansi, ve¢ 1 pomaze planerima da prepoznaju §to u
poduzeéu treba raditi i mjeriti. To pak omoguéuje menadzerima da uistinu ispunjavaju

postavljene strateske ciljeve (Kaplan i Norton, 1996).

92



Svrha ove metode nije procjena vrijednosti ukupnog intelektualnog kapitala poduzeca, vec¢
pojedinih dijelova nematerijalne imovine, pri ¢emu se koriste razli¢iti pokazatelji, a koji se
zasnivaju na strateSkim ciljevima poduze¢a (Sveiby, 2007). Iz toga proizlaze i njena

ogranicenja u ovom pogledu, a koja su ve¢ navedena.

Intalgible Asset Monitor (eng., Monitor nematerijalne imovine)

U svom konceptualnom modelu Sveiby (2002) predlaze slijede¢e pokazatelje mjerenja:
rast i razvoj, tj promjena, efikasnost i stabilnost, za svaki od triju oblika nematerijalne
imovine. Management izabire pokazatelje prema strateskim ciljevima poduzeca (Sveiby
preporucuje da se izaberu jedna ili dvije varijable indikatvine za svaki pokazatelj) za
mjerenje Cetiri aspekta stvaranja vrijednosti od tri oblika intelektualnog kapitala: (1)

kompetencije ljudi, (2) unutarnja struktura poduzeca, (3) vanjska struktura.

Intangible Assets Monitor

TrZisSna vrijednost

Indikatori 'opipljive' neto 'Neopipljiva'
knjigovodstvene vrijednosti imovina
|

—Rast Vanjski strukturni Interni strukturni

—Obnova indikatori indikatori

—Efikasnost

L Stabilnost/rizik
— Rast — Rast Rast
—Obnova — Obnova Obnova
— Efikasnost — Efikasnost Efikasnost
L Stabilnost/rizik L Stabilnost/rizik Stabilnost/rizik

Slika 17. Stablo 'nevidljivog' dijela bilance (Sveiby, 2002)

Ogranic¢enja ovog modela su ista kao i kod svih scorecard metoda, a njena prednost je Sto

se moze integrirati u postojeci menadzerski informacijski sustav (Bontis, 2000).
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Skandia Navigator™

Skandia se smatra prvom velikom organizacijom koja je napravila uistinu koherentan

napor prema mjerenju kognitivne, nematerijalne imovine (Bontis, 2002).

Leif Edvinsson, glavni tvorac Skandijine inicijative, razvio je dinamicki 1 holisticki model
izvjeStavanja o intelektualnom kapitalu, kojeg je nazvao Navigator, a koji se fokusirao na
pet podrucja: financije, kupac, proces, obnavljanje i razvoj i ljudski kapital. Ova nova
racunovodstvena sistematizacija imala je za cilj identifikaciju korijena vrijednosti
organizacije mjerenjem skrivenih dinamickih faktora koji se kriju ispod ,vidljive
organizacije sa zgradama i proizvodima“ (Edvinsson i Malone, 1997). Prema Skandijinom
modelu, kombinacija skrivenih faktora ljudskog i strukturalnog kapitala sacinjava
intelektualni kapital. Pri tom je ljudski kapital kombinacija znanja, vjestina, inovativnosti i
sposobnosti pojedinaca, kao i organizacijskih vrijednosti, kulture i filozofije. Organizacija
ne moZe biti vlasnik ljudskog kapitala. Strukturalni kapital (hardware, software, baze
podataka, organizacijska struktura, patenti, ukratko sve $to radnici ne mogu iznijeti iz
ureda) ujedno osigurava kapital kupaca (odnose razvijene s kljuénim kupcima) i moze se

posjedovati i i time biti i predmet trgovanja.

U svojoj ukupnosti, Skandijina 