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IZJAVA O AKADEMSKOJ CESTITOSTI

Izjavljujem i svojim potpisom potvrdujem da je poslijediplomski specijalistiCki rad,

iskljucivo rezultat mog vlastitog rada koji se temelji na mojim istraZivanjima i oslanja se
na objavljenu literaturu, a Sto pokazuju koriStene biljeske i bibliografija. Izjavljujem da
nijedan dio rada nije napisan na nedozvoljen nacin, odnosno da je prepisan iz
necitiranog rada, te da nijedan dio rada ne krsi bilo Cija autorska prava. Izjavljujem,
takoder, da nijedan dio rada nije iskoristen za bilo koji drugi rad u bilo kojoj drugoj

visokoskolskoj, znanstvenoj ili obrazovnoj ustanovi.
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SAZETAK | KLJUCNE RIJECI NA HRVATSKOM JEZIKU

Mnoge organizacije su postale svjesne da njihova jacina, prije svega, ovisi o ljudskom
kapitalu. Snaga suvremenog poduzeca se vise ne ogleda u veli€ini, ve¢ u snazi ideja,
u ljudima koji je Cine, jakom menadzmentu, timskom radu, intelektualnom kapitalu,
razvoju kadrova i kontinuiranom usavrSavanju. Kvaliteta i prosperitet potiCe se
ulaganjem u formalne i neformalne edukacije s ciljem osnazenja ljudskog kapitala, koji

doprinosi sveukupnom razvoju poduzeca, u skladu s trendovima u znanosti i u praksi.

Najvaznije karakteristike organizacije, a onda i menadzZzmenta, su oblikovanje novih
ideja, kreiranje inovacija, dijeljenje poslovnih iskustava, kreiranje poticajnog okruzenja
i timski rad. To su vrijednosti koje su rezultat intelektualnog kapitala te se one
inkorporiraju u kulturu i procese poduzeca. Takvo poduzece razvija stimulativho
okruzenje u kojem pojedinci i organizacija u cjelini poveCava svoju kreativnost,
inovacije i znanje, a intelektualni kapital postaje glavni resurs poduzeca koje kvalitetno
upravlja znanjem i stvara dodanu vrijednost, koja moze stvoriti konkurentsku prednost
na trzistu.

Kljuéne rije€i: znanje, ljudski kapital, organizacijsko ucenje, intelektualni kapital,

konkurentska prednost, organizacija koja uci.

SAZETAK | KLJUCNE RIJECI NA ENGLESKOM JEZIKU

Many organizations have become aware that their strength, above all, depends on
human capital. The strength of a modern company is no longer reflected in size, but in
the power of ideas, in the people who think it up, strong management, teamwork,
intellectual capital, staff development and continuous training. Quality and prosperity
are encouraged by investing in formal and non-formal education to strengthen the
human capital, which contributes to the overall development of the company, in

correlation with knowledge and practice trends.

The most important characteristics of an organization, therefore of the management,
are shaping new ideas, creating innovations, sharing business experiences, creating
a supportive environment, and teamwork. These values are result of intellectual capital
and they are incorporated into the culture and processes of the company. Such a

company develops a stimulating environment in which individuals, and the organization
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increase its creativity, innovation and knowledge, and intellectual capital becomes the
main resource of a company that manages knowledge and creates added value, which

can create a competitive advantage in the market.

Keywords: knowledge, human capital, organizational learning, intellectual capital,

competitive advantage, learning organization.
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1. UVOD

Suvremeno poslovno okruzenje koje se konstantno transformira pod utjecajem
mnogobrojnih ¢imbenika izazvanih procesima globalizacije i znanstveno-tehnoloSkog
napretka, otezava poduzecu postizanje i odrzavanje konkurentne prednosti. Stoga, u
turbulentnom okruzenju treba prepoznati vaznost intelektualnog kapitala i nacCine

dijeljenja znanja kako bi poduzece opstalo na trzistu i stvorilo konkurentsku prednost.

Da bi se znanje u poduzec¢u primijenilo u stvaranju nove vrijednosti, te povezalo s
intelektualnim kapitalom, potrebna je organizacija koja ¢e za to stvoriti povoljne uvjete.
Organizacija u ¢ijoj je organizacijskoj kulturi utemeljen koncept kontinuiranog uc¢enja i
razmjene znanja u cilju stvaranja nove vrijednosti je “organizacija koja uci”. Utjecaj
znanja kao temeljnog kapitala poduzeca i menadzment kao faktor poticanja daljnjeg
razvoja intelektualnog kapitala, kao najvazniji izvor konkurentske prednosti poduzeca,

predmet je interesa ovog rada.

1.1. Predmet istrazivanjai svrha rada

U radu je prikazan pojam organizacijskog ucCenja te vaznost znanja kao
neograni¢enog resursa i kontinuiranog u€enja u cilju stvaranja u¢ece organizacije koja
napreduje i osnazuje svoju konkurentsku prednost dugoroéno. Cinjenica je da medu
akademskim istrazivaCima, konzultantima i menadzerima danas vlada uvjerenje da je
znanje jedini odrzivi izvor konkurentske prednosti poduzeca, sukladno tome, uvjet je
njegovog opstanka i razvoja. U turbulentnim uvjetima brzih promjena poduzece stiCe
konkurentsku prednost na trzidtu, ne zato Sto ima nesto Sto druga poduzec¢a nemaju,

vec zato Sto zna i moze uciniti nesto bolje od drugih (Hamel, Prahalad, 1994).

Svrha ovog specijalistickog poslijediplomskog rada je ukazati na Cinjenicu da u
suvremenom poslovnom okruzenju poduzeée moze posti¢i konkurentsku prednost
ukoliko posjeduje relevantnije znanje od svoje konkurencije, odnosno ako adekvatno

upravlja s intelektualnim kapitalom. Intelektualni kapital je neiscrpan ekonomski resurs,



koji nema ograniCenja, stoga pruza beskrajne mogucnosti za razvoj i njihovim

uspjesnim upravljanjem moguce je postici odrzivu konkurentsku prednost.

1.2. Ciljevirada

Osnovni ciljevi istrazivanja ovog specijalistickog poslijediplomskog rada su:
- predstaviti koncept i vaznost organizacijskog u€enja u suvremenom poslovnom

okruzenju

- analizirati intelektualni kapital i upotrebljivost usvojenih znanja, vjestina i navika,
koje su potrebne za racionalno i uspjesno djelovanje u danasnjoj turbulentnoj

okolini
- prikazati svrhu upravljanja znanjem

- uspostaviti odnose izmedu koncepta organizacijskog ucenja i intelektualnog

kapitala u funkciji ostvarivanja konkurentske prednosti poduzeca

- prikazati primjer poslovnog slu€aja poduzeca, koje uoCava vaznost znanja i
organizacijskog uc€enja te svjesnosti menadzmenta o podrSci pri stvaranju
uceCe organizacije u funkciji povecanja performanse poduzeca, a time i

ucvrscivanja trziSne pozicije poduzec¢a u odnosu na konkurente.

1.3. Metode istrazivanja

Za potrebe prikupljanja aplikativnih podataka u radu, na temelju studije slu€aja, bit ¢e
koristena metoda slu€aja, deskriptivna metoda, induktivno — deduktivha metoda i
povijesna metoda u analiziranju procesa stvaranja ufece organizacije. Isto tako,
koristit Ce se metode sinteze i analize koje Ce biti koristene u donoSenju konkretnih

zaklju€aka na kraju ovoga rada.

Na temelju teorijskog pristupa u ovom radu, kroz sistematizirani prikaz teorijskih
spoznaja, prikazat ¢e se vaznost upravljanja znanjem i poticanje organizacijskog
ucCenja u poduzecima kao generator konkurentske prednosti u poslovanju. Kao izvori
sekundarnih podataka posluZila je medunarodna i domaca znanstvena literatura,
znanstveni €lanci, ¢asopisi, elektroniCke baze podataka (EBSCO, Scopus, Emerald,

Sciencedirect i druge) te podaci poduzec¢a Atlantic Grupe. Navedeni teorijski izvor
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podataka je pomogao razumijevanju predmeta istrazivanja, povijesnih i recentnih
teorijskih i iskustvenin saznanja. Rezultati istrazivanja omoguciti ¢e utvrdivanje
podrucja za poboljSanje ucinkovitosti implementiranog programa kontinuiranog ucenja,

te slijedom toga i efikasnosti poslovanja.

1.4. Sadrzaj i struktura rada

U radu, na temelju teorijskog pristupa i poslovnog slu€aja, zZeli se ukazati na vaznost
znanja u kreiranju konkurentske prednosti u suvremenim uvjetima poslovanja.
Dodatno, okolnosti na trzistu se snazno mijenjaju, prisutan je tehnoloski napredak i
visoka dostupnost informacija, uvodi se digitalizacija poslovanja i razni alati umjetne
inteligencije. Slijedom toga, bez kontinuiranog ulaganja u segmentu znanja i
intelektualnog kapitala poduzeca bi teSko pratila korak s promjenama, a samim time bi

njihova konkurentska prednost padala.

Rad je podijeljen u pet poglavlja. U radu se prikazuju glavni segmenti konkurentnosti
u suvremenih uvjetima poslovanja: znanje kao neograniCeni resurs, intelektualni

kapital i organizacijsko u€enje.

U uvodnom dijelu rada formuliran je predmet istrazivanja, odredeni ciljevi istrazivanja,
navedene najvaznije znanstvene metode koje su koriStene pri istrazivanju, kao i

struktura rada.

U drugom poglavlju pod naslovom Organizacijsko ucenje i ueca organizacija
pojasnjen je koncept organizacijskog u€enja i uCecCe organizacije te je prikazana
njihova korelacija s organizacijskim promjena. Promjene se odnose i na individualnu i

na kolektivnu razinu, podjednako.

Treée poglavlje pod naslovom Upravljanje znanjem i intelektualni kapital govori o
znanju, njegovim oblicima te procesu upravljanja znanjem. Poseban naglasak stavljen
je na intelektualni kapital koji je krajnji cilj svih aktivnosti vodenih u procesu upravljanja

znanjem i izgradnji u¢ecCe organizacije.
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Kljuéni segmenti na kojima se temelji cijeli pristup organizacijskog ucenja i
konkurentske prednosti poduzeca, obraduje se u €éetvrtom poglavlju rada. U ovom
poglavlju prikazuje se pojam konkurentske prednosti, stvaranja iste u okviru
organizacijskog ucCenja te se promatra intelektualni kapital kao izvor odrzive

konkurentske prednosti poduzeca.

Peto poglavlje prikazuje poslovni sluaj Atlantic Grupa d.d. kao poduzecée koje
napreduje kroz organizacijsko u€enje i koje uoava vaznost znanja i intelektualnog

kapitala.

Zakljuéna razmatranja koji su dio Sestog poglavlja razmatra glavne odraze i
rezultate istrazivanja. Proces izgradnje 'organizacija koja uci' je dugotrajan proces, a
ne jednokratna pojava. Na kraju su priloZeni pregled koriStene literature, popis slika,

tablica i grafikona, sazZetak i klju€ne rije€i na hrvatskom i engleskom jeziku te Zivotopis.
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2. ORGANIZACIJSKO UCENJE | UCECA ORGANIZACIJA

2.1. Koncept organizacijskog u¢enja

Koncept organizacijskog ucenja i u€ece organizacije nije postojao do 80ih godina, ali
se njihova znanstvena pozadina mogu prepoznati u mnogim perspektivama
menadZmenta.! Od iznimne vaznosti za organizaciju je da osigura adekvatno

organizacijsko ucenje ukoliko se Zeli uspjesSno nositi s konkurencijom.?

U danasnjem nepredvidivom svijetu, organizacijsko uCenje se smatra najboljom
preporukom za poboljSanje organizacijske performanse. Prema Bateu i Khasawnehu
(200%5), organizacijsko ucenje je fenomen gdje se podrZzava stjecanje informacija te
distribucija i dijelijenje u€enja. Naglasavaju vaznost kontinuiranog ucenja i njegove
primjene u cilju organizacijskog poboljSanja. Nadalje, Salarian, Baharmpour, i Habibi
(2015) opisuju organizacijsko u€enje kao skup organizacijskih aktivnosti koje ukljucuju
stjecanje znanja, dijeljenje informacija, tumacenje informacija koje imaju svjesne ili
nesvjesne utjecaje na pozitivnu organizacijsku kulturu. Opcenito, organizacijsko
uCenje se definira u smislu procesa i ponasanja, i stoga se organizacija koja uci

dozivljava kao subjekt podrske.?

Koncept organizacijskog ucenja ponekad je vrlo zahtjevan pa stoga moze vrlo loSe
utjecati na privatni zivot pojedinaca i obavljanje zivotnih uloga. Odnosno, koncept
organizacijskog ucenja Cesto utjeCe na to da se pojedinci ne osjeéaju ugodno u
fleksibilnim organizacijskim strukturama u kojima se trazi viSa razina njihove
participacije i gdje je preveliki utjecaj menadZzmenta na proces ucenja.* S obzirom na

nadzor i utjecaj menadzera, zaposlenici mogu osjecati kako gube svoju autonomiju.

IWang, C. L., Ahmed, P. K. (2002). A review of the concept of organisational learning. Wolverhampton:
University of Wolverhampton. str. 5.

2del Campo, S. D. P. G., David, J., Guadamillas Gémez, F., Dimovski, V., Skerlavaj, M. (2008).
Exploratory study of organizational learning network within a Spanish high-tech company. Zbornik
radova Ekonomskog fakulteta u Rijeci: Casopis za ekonomsku teoriju i praksu, 26(2), str.258.

3Bates, R., Khasawneh, S. (2005). Organizational learning culture, learning transfer climate and
perceived innovation in Jordanian organizations. International journal of training and development, 9(2),
str. 97.

4Gonan Bozac, M., Angeleski, I. (2008). MenadZment konflikta: razmatranje teoretske paradigme i

makrostrateSkog pristupa. Economic research-Ekonomska istraZivanja, 21(4), str. 58.
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Medutim, organizacijsko u€enje je proces promjene organizacijske kulture i ponasanja

u kojem glavnu ulogu imaju zaposlenici.®

Koncept organizacijskog uCenja ima dvije razine. Prva razina podrazumijeva
individualno ucenje, koji ima za cilj eliminirati stav pasivnog pristupa stvarima i Zivotu
a kako bi se postiglo ovo stanje potrebno je diversificirati i usvajati nova znanja. Druga
razina ucenja je grupno ucenje koje ukazuje na potrebu stvaranja uvjeta i mehanizma

za stvaranje timova orijentiranih u¢enju.®

U posljednje vrijeme, sve veci broj koncepata organizacijskog uCenja promatra
organizacijske promjene. Organizacije, prema tim konceptima nisu, samo Zzrtve
prirodnih procesa, a niti su isklju€ivo varijable koje ovise o utjecajima iz okoliSa, vec¢ se
viSe tretiraju kao aktivne obrazovne institucije koje se nastoje razvijati u skladu s

cilievima svojih osnivaca i ¢lanova. ’

2.2. Organizacijsko u€enje i organizacijske promjene

Organizacijsko u€enje (eng. Organisational learning) je relativho nova tema buduéi da
znanje kao resurs znacajnije mjesto u literaturi dobiva posljednjih tridesetak godina.®
Organizacijsko uc€enje je vrsta procesa organizacijskih promjena u kojem razlika u
stanju organizacije nastaje kao rezultat koridtenja i primjene novih znanja. Takoder,
organizacijsko ucenje podrazumijeva organizacijske promjene koje ukljuuju
promjene, kako i individualnih i kognitivnih struktura ¢lanova organizacije, tako i
njihovog ponasanja te u konacnici imaju normativan karakter (usmjeravaju prema
unapredivanju performansi i kompetencija organizacije).® Veéina istrazivaca
organizacijsko ucCenje opisuje kao proces Kkoji proSiruje repertoar potencijalnih

ponasanja ¢lanova organizacije kao pojedinaca, ali i kao zajednice.

5Selan, M. (2002). Organizacijsko u€enje. Magistrsko delo. Ljubljana: Ekonomska fakulteta, str. 12.
6Rupci¢, N. (2009). Learning company—a modern business paradigm. Rac¢unovodstvo i financije, 55(8),
144.

’Pawlowsky, P. (2001). Management science and organizational learning. The handbook of
organizational learning and knowledge, str. 65.

8Janiéijevic’:, N. (2006). Organizaciono ucCenje u teoriji organizacionih promena. Ekonomski
Anali/Economic Annals, 51 (171), str. 8.

°lbid., str. 18.
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UcCenje poduzeca se moze promatrati kao proces uo€avanja i ispravljanja greSaka.
Prema tom pristupu poduzece uci posredstvom svojih ¢lanova te je to zapravo proces
sastavljen od Cetiri elementa: prikupljanja znanja, distribucije informacija, interpretacije

informacija te organizacijskog paméenja.1°

Ljudi tijekom ucCenja ne mijenjaju samo vlastito znanje sadrzano u kognitivhim
strukturama ve¢ i svoje ponasanje. Promjena ponasanja je poslijedica promjene
kognitivnih struktura kod pojedinaca, ali i kolektivno kognitivnih struktura u organizaciji.
Kako bismo mogli govoriti 0 organizacijskom uc€enju, neophodno je da promjena
svijesti kod ljudi izazove i promjenu njihovog individualnog ponasanja kao i kolektivhog
djelovanja, kako bi se mogle javiti neke pozitivnhe stvari za organizaciju.'! Svrha
organizacijskog u€enja je da organizacija razvija kompetencije koje do tada nije imala
s posebnim naglaskom na usmjeravanje na kompetencije koje joj mogu osigurati

konkurentsku prednost.

Bitno je naglasiti da postoje vanjski i unutarnji uvjeti u€enja. Kada se razmatraju
vanjski uvjeti uéenja treba naglasiti da teorija organizacije istiCe povezanost potrebe
organizacijskog ucenja, stabilnosti, slozenosti i izvjesnosti organizacijske okoline.
Stoga slijedi da organizacijsko ucenje nije moguce provesti u jednostavnoj, mirnoj
okolini s malim slu¢ajnim promjenama jer se njena prilagodba odvija po zakonu
slu€aja. Tek neke promjene uklju€uju i uéenje. Porastom sloZenosti okoline i znacaja
promjena uzrokovanih odlukama drugih organizacija raste i njena natjecateljska
neizvjesnost. Kako bi organizacija osigurala opstanak u turbulentnim uvjetima okoline,
mora se otvoriti prema okolini posebno na podrucju razmjene informacije koje su temelj
za uCenje. Medutim, otvaranje samo prema vanjskoj okolini nije dovoljno za opstanak
organizacije stoga se ona mora otvoriti i prema svojoj unutrasnjosti. Valja naglasiti da
se bitna razlika izmedu otvorenog i zatvorenog sustava ogleda u tome Sto je u
zatvorenom modelu organizacijskog sustava transformacijski dio procesa unaprijed
ograni¢en hijerarhijskim rukovode¢im nadzorom. Kod otvorenog organizacijskog

modela su predvidene fluidne te propusne strukturne granice.!?

10Rup¢i¢ N. (2002). Poduzece koje uci- formula za 21. stoljeée, Poslovni magazin, 11 (4), str. 906.
Janic¢ijevié, N. (2006).op. cit., str. 10.

12Bradvi¢, A. (2010). Stvaranje uspjesne organizacije kroz organizacijsko ucenje,specijalisticki
poslijediplomski rad, Ekonomski fakultet u Zagrebu, str. 19.
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MenadZzment ima klju¢nu ulogu u osiguranju temelja za organizacijsko u€enje koje
moze dodatno potaknuti kroz sljedecée simulacije:*®

1. Osiguravanjem financijskih sredstava za izobrazbu svojih zaposlenika,

2. Stimuliranjem kreativnosti i poduzetniStva zaposlenika,

3. Poticanjem slobode djelovanja zaposlenika i njihove inovativnosti,

4. Unapredenjem organizacijske fleksibilnosti s ciliem stvaranja infrastrukture koja

osigurava kretanje ideja kroz organizaciju,

o,

Poticanje timskog rada kroz strukturu poduzeca,

6. Definiranjem jasne i dostupne poslovne politike s kojom moraju biti upoznati svi
zaposlenici,

7. Pruzanje mogucnosti daljnjeg razvoja (unapredenje osobnog znanja i umijeca)
svakom zaposleniku,

8. Poticanje zaposlenika da iznose svoje ideje te da se ne ustruavaju u trazenju

pomoci od drugih zaposlenika.

Organizacijske promjene su izrazito slozena i viSedimenzionalna pojava od kojih svaka
u sebi sadrzi viSe razli€itih procesa, postupaka i dogadaja. Organizacijska se promjena
moze definirati kao proces prijelaza (tranzicije) iz starog, neprimjerenog
organizacijskog rjeSenja, prema novom rjeSenju, kompatibilnom sa zahtjevima
poslovne okoline. Pristup organizacijskim promjenama, kao univerzalnom procesu,
najstariji je naCin opisivanja promjena, a isti svaku promjenu promatra kroz tri kljucne
faze: 'odmrzavanje' postojeéeg organizacijskog ponasanja motiviranjem djelatnika za
pokretanje promjene, 'kretanje’, odnosno implementaciju promjene projektiranjem
novih organizacijskih rjeSenja i prilagodivanjem organizacijskog ponasSanja, i na kraju
‘zamrzavanje' novog stanja kako bi se postigla nova ravnoteza. Glavni nedostatak
ovog modela je pretpostavka o relativno mirnoj okolini organizacije, to jest o
organizaciji kao stabilnom entitetu koji se mijenja polako i postupno, tezedi

ravnoteznom stanju.'4

Blbid., str. 45.
HAlfirevi¢, N. (2000). Potencijal velikih hrvatskih poduzeca za upravljanje organizacijskim
promjenama, Ekonomski pregled, 51 (11-12), str. 1260.
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Slicnost izmedu organizacijskog ucenja i organizacijskih promjena je u tome Sto oba
procesa stvaraju razliku u sukcesivnim stanjima organizacije; odnosno razlika je u
nacinu na koji se ta razlika stvara.'® Stoga, prvi proces promjenu kreira kao posljedicu
kreiranja i koriStenja znanja dok drugi proces to ne mora ukljuCivati. Navedeno ne znaci
da u organizacijskim promjenama nema kreiranja i upotrebe novih znanja ve¢ da ga
ne mora biti da bismo taj proces smatrali organizacijskom promjenom. Jedino ona
promjena u stanju organizacije koja je nastala zbog novog znanja koje je kreirano i
koristeno unutar organizacije se moze nazvati organizacijskim ucenjem.
Organizacijsko ucenje je temeljno sredstvo pomocu kojeg organizacije stvaraju
inovacije, prilagodavaju se okolini, iskoristavaju trziSne prilike i stvaraju konkurentsku

prednost.16

Organizacijske promjene i organizacijsko ucenje imaju i kognitivnhu i bihevioralnu
komponentu sadrzaja; podrazumijevaju da se mijenjaju kognitivne strukture, ali i
ponasanje C¢lanova organizacije. Bitno je istaknuti da organizacijska promjena
zahtijeva promjenu samo bihevioralne, a ne i kognitivne komponente organizacije. 1z
toga slijedi da je za organizacijsku promjenu dovoljna promjena odredene bilo
organizacijske akcije, odluke ili strukture. S druge strane organizacijsko u¢enje nuzno
podrazumijeva ne samo promjenu kognitivne strukture vecC i kolektivne akcije
(ponasanje) koja iz te strukture proizlaze. Tokom uc€enja ljudi ne mijenjaju samo vlastito
znanje vec€ i razumijevanje svog mjesta i uloge u samoj organizaciji te u konacnici i
vlastito ponasanje. Organizacijsko u€enje kao i stvaranje te dijeljenje znanja nije
moguc¢e bez individualne i organizacijske odgovornosti za postizanje kvalitete te

pozitivnih promjena.t’

2.3. Znacajke koncepta organizacija koje uce

UcCeca organizacija predstavlja vrstu organizacijske kulture u kojoj se kroz ohrabrivanje

zaposlenika za individualni razvoj i uCenje pokusava angazirati i maksimizirati doprinos

5Janicijevi¢, N. (2006). op. cit., str. 16.

16 Klindzi¢, M., Galeti¢, L. (2015.) Organizacijsko u¢enje kao izvor konkurentske prednosti - stvaranje
konteksta za potporu organizacijskom ucenju, Ekonomski pregled, 66 (1), str.8.

17Cepi¢, R., Tatalovié Vorkapi¢, S., Ruzié, S. (2016). Samovrednovanje kvalitete procesa uéenja na
individualnoj, timskoj i organizacijskoj razini iz perspektive uditelja. Skolski vjesnik: Gasopis za
pedagogijsku teoriju i praksu, 65(Tematski broj), str. 20.
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svakog zaposlenika u cilju ostvarivanja organizacijskih ciljeva. Ista predstavlja idealan
model kojem organizacije svojim djelovanjem trebaju teziti, za razliku od pojma
organizacijskog ucenja koji predstavlja put kojim treba i¢i.'® Poduzece koje udi stvara

klimu koja ¢lanove poduzeca potic¢e na uéenje te na razvijanje potencijala.!®

UcCecCa organizacija podrazumijeva organizacije u kojima ljudi kontinuirano razvijaju
svoje sposobnosti kreiranja rezultata koje istinski zele ostvariti, u kojoj se njeguju novi
i ekspanzivni obrasci razmisljanja te u kojoj ljudi neprestano uce kako uciti zajedno.?°
UcCecCa organizacija ili organizacija koja uc€i oznaCuje Siri koncept koji obuhvaca
dizajniranje njezine strategije, strukture i kulture na takav nacin da omogudi

maksimiziranje potencijala za organizacijsko uc¢enje.?!

'Organizacija koja uci' ima dva polja djelovanja kojima mora pristupiti s jednakim
interesom — kako privu¢i i zadrzati klijenta te istovremeno kako privuéi i zadrzati
kvalitetne ljude odnosno zaposlenike. Takvo poduzecée treba razviti strategiju i
primjereni sustav vrijednosti kako bi svojim zaposlenicima stvorilo stimulativho
okruzenje u kojem ¢e i pojedinci i cijelo poduzece neprestano povecavati svoju
kreativnost, inovativnost i znanje. Na taj nacin znanje i intelektualni kapital postaju
temeljni resursi poduzeca koje kvalitetno upravlja znanjem, a sve s krajnjim ciljem
stvaranja dodane vrijednosti i postizanja konkurentske prednosti. U okviru 'uCece
organizacije', znanje se mora akumulirati, pohranjivati, organizirati za ponovno

koriStenje i tada intenzivno i racionalno primijeniti na sve ¢lanove poduzeca.

P. Sange je razvio koncept 'ueée organizacije'. On tvrdi da bi menadZeri u takvoj
organizaciji trebali poticati zaposlenike da budu otvoreni prema novim zamislima, da
iskreno razgovaraju jedni s drugima, da razumiju kako funkcioniraju njihova poduzeca
i da stvaranjem kolektivne viziile zajedno rade na ostvarenju svojih ciljeva.?? L.
Edvinsson smatra da je 'u€eca organizacija' samo dobar preduvjet i poCetna toCka za

stvaranje intelektualnog poduzetnistva koji treba biti krajnji cilj.?3

BAlpeza, M. (2010). U&eda organizacija. Ekonomski fakultet Osijek, str. 9

19Rup¢i¢, N. (2006). op.cit., str. 903

20Senge, P. (2001).Peta disciplina- Principi i praksa uc¢ecée organizacije, Mozaik knjiga, Zagreb
21Galeti¢, L. (ur.) (2016). Organizacija. Sinergija, str 287.

22 Edvinsson, L. (2003). Korporacijska longituda, Differo, Zagreb, str. 154.

23 |bid., str. 155.
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K.E. Sveiby pojam ‘'organizacija koja uci' definira kao ona poduzeca koja su
prilagodena Kkorisnicima, a karakterizira ih kreativnost, intenzivho znanje, visoko
obrazovan kadar, spremnost te sposobnost menadzmenta i zaposlenika na stalno
uéenje.?* Takva organizacija se znatno razlikuje od tradicionalne organizacije koja je
bila efikasna u okolini koju su karakterizirale minimalne promjene, potraznja koja je bila
veCa od ponude, mali broj konkurenata te relativno spori napreci u znanosti i

tehnologiji.?®

'Organizacija koja uci' ima nekoliko karakteristika koje ju razlikuju od klasi¢nog
poduzeca, a one su sljiedece:?®

e sistemati¢no rijeSavanje problema

e sistematiCno trazenje, stjecanje i provjeravanje novih znanja u praksi

e ucCenje iz vlastitih uspjeha i pogreSaka

e ucenje na tudim iskustvima

e brz te u€inkovit transfer (distribucija) znanja kroz poduzece

'‘Organizaciju koja uci' karakterizira inovativha klima. No, valja napomenuti da u
organizaciji mogu biti prisutna tri faktora usporavanja:?’

e Podjelaizmedu vrha i baze,

e Podjela izmedu onih koji misle i onih koji rade,

e Podjela unutar same organizacije i vanjskog svijeta.
Kako bi se neometano mogla stvarati klima koja ¢e poticati u¢enje i osigurati otvorenu
komunikaciju, vrlo je vazno otkloniti ova tri ograniCenja odnosno potrebno je probiti
granice izmedu horizontalnih odjela te vanjskog i unutarnjeg svijeta.
Da bi se kreirali trenuci u€enja trebaju se skroz probiti linije razdvajanja izmedu vrha i

baze, horizontalnih odjela te izmedu vanjskog i unutarnjeg svijeta. U konacnici,

24Takeuchi, H. (1998). Beyond knowledge management: lessons from Japan. Dostupno na:
www.sveiby.com (16.svibnja 2013.)

25Klindzi¢, Galeti¢ (2015). op. cit., str. 8

26 Bosilj Vuksi¢, V., Kovaci¢, A (2004). Upravljanje poslovnim procesima, Sinergija, Zagreb, str.36.
2"Huleni¢, D. (2011). Neprekidno poboljsanje i organizacija koja uéi. Dostupno na: https://issuu.
com/kvaliteta. net/docs/hdmk7-neprekidnopoboljsanje-i-organizacija-koja-u (13. travnja 2018.)
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iskustvo ucenja kreiraju sinergi¢ni sastanci ili sastanci koji prelaze postoje¢e granice
te tu razlikujemo tri razine:?8

1. Jednoslojno uéenje (Ono je usmjereno na mijenjanje pravila koja se primjenjuju
u organizaciji. Karakteristika ovog ucenja je da teorije koje stoje u pozadini nisu
predmet diskusije.),

2. Dvoslojno uc¢enje (Ovo ucenje nije usmjereno samo na pravila, vec se isto bavi i
uvidom onoga $to se krije u pozadini. Buduci da se bavi i u¢enjem na razini uvida,
ukljucuje i 'zasto' pitanja.)

3. Troslojno ucenje (Troslojno u€enje moze biti inducirano ukoliko se u pitanje
dovedu principi na kojima je organizacija ustrojena. Ovo ulenje se odnosi na
pitanje 'u koju svrhu'.)

Organizacija koja se mijenja ne moZze uspjeti bez u€enja na sve tri razine.

'‘Organizacija koja uci' nastaje kao rezultat procesa organizacijskog ucenja to jest ista
podrazumijeva posebnu vrstu organizacije ili organizacijskog modela koji pozitivho
utjeCe na razvoj sposobnosti organizacijskog u€enja te predstavlja povoljan okvir za
uCenje, a ujedno potiCe i usmjerava napore njezinih Clanova da uce. Uceca
organizacija ima sposobnost da relativno lako i brzo unapreduje i mijenja svoje rutine
izgradujuci tako nove kompetencije koje Ce joj omoguciti da opstane u danasnjem

dinami¢nom okruzenju.?®

Senge naglasava vaznu karakteristiku ucecih organizacija te istiCe premjestanje
mogucnosti donoSenja odluka na nizim razinama hijerarhije $to im u vremenu brzih
promjena, omogucava vecéu fleksibilnost i brzinu djelovanja organizacija.’°Ucecée
organizacije poti¢u interakciju na svim razinama. Na operativnoj razini timovi sudjeluju

u oblikovanju strategija te dijeljenju znanja s drugima.

Sustina u€ece organizacije je u promjeni svijesti te u promjeni interakcija. Organizacija

mora biti interaktivna sa svojim okruZenjem, ali i okruZenje mora biti podobno za takvu

28Senge P. M. (2003).Peta disciplina —Principi i praksa ucece organizacije, Mozaik knjiga, Zagreb, str.
26.

2%Janicijevi¢, N. (2006). op.cit., str. 10.

30 Senge, P.M. (2003). op. cit., str. 27.
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interakciju. UCeCa organizacija treba razviti strategiju i primijeniti sustav vrijednosti
kako bi uz zadrzavanje postojecih radnika osigurala i privlaCenje novih zaposlenika.
Kako bi se u poduzecu kao sustavu dogodilo organizacijsko u€enje, vazno je da su
pojedinci voljni i spremni iznijeti svoje individualne mentalne modele, suociti ih s
mentalnim modelima svojih kolega, raspraviti 0 mogu¢im razlikama i tijekom dijaloga
do¢i do percepcije o tome Sto sustav zaista jest, kako djeluje i kakvi su odnosi

identificiranih relevantnih dijelova.3!

Kada se u literaturi analizira definicija koncepta 'organizacija koja uci', moze se uociti

da postoje razli¢iti stavovi, medutim mogu se definirati njegovi elementi:3?

¢ individualno uéenje- ovo uc€enje je temelj buduéi da organizacije u€e ucenjem
svojih ¢lanova te upravo zbog toga bi svaka organizacija trebala poticati i podupirati
ucCenje svojih ¢lanova sto ukljuc€uje i povecanu odgovornost za upravljanje u¢enjem
svakog pojedinca prema njegovim sposobnostima i sklonostima;

e timsko ucenje- postaje sve vazniji Cimbenik organizacijskog razvoja jer je uz timski
rad sve veci znacaj dobiva i timsko u€enje. Kako bi se potaknulo timsko ucenje
potrebno je razvijati idealno okruZenje. Timski rad u u€ecoj organizaciji temelji se
prije svega na pojedincu koji se tretira znatno drugacije, nego u ostalim strukturnim
modelima;

e organizacijsko u€enje- kako bi se omoguéio slobodan i lateralan tijek
komuniciranja te time pojaCalo ucCenje na svim razinama, valja ukljuciti
komunikacijske sustave. Informacijski i komunikacijski sustavi u organizaciji takoder
trebaju onemoguciti gubljenje rezultata uCenja te je stoga bitno razvijati
institucionalnu memoriju u obliku sustava za pohranjivanje i pribavljanje materijala
kojima se moze pristupiti u svakom trenutku i u formatu koji omogucuje najlakSe
razumijevanje. Stoga procese upravljanja znanjem treba razvijati usporedno s

procesima organizacijskoga ucenja.

Koraci u stvaranju uGece organizacije su:®3

e lzgradnja temelja (svijest, okruzenje, vodstvo, osnaZivanje i uenje),

3Rupci¢, N., Gaica, E. (2018). Moguénosti implementacije koncepta uece organizacije s obzirom na
kulturalne specificnosti. Ekonomska misao i praksa, (1), str 180.

32Rupci¢, N. (2007). Kriticki osvrt na koncept organizacija koja uci, Drustveno istraZivanje Zagreb, god.
16, broj. 6 (92),str. 1242.

33Bradvi¢ A. (2010). op. cit., str. 40.

21



e Odredivanje strategije implementacije,
e Promjene u ponaSanju (osobno usavrSavanje, prepoznavanje mentalnih

modela, timsko u€enje, zajednicka vizija i sistemsko misljenje).

Prvi korak podrazumijeva stvaranje organizacijske kulture odnosno organizacijske
klime koja Ce poticati uCenje. To znaCi da se unutar organizacije nesmetano razvijaju
nove ideje, osigurava vrijeme koje je potrebno za u€enje i usavrSavanje, ali i izbjegava
se nepotrebno kritiziranje zaposlenika. Ova faza zahtijeva razvijanje svijesti o potrebi
ucenja, uvodenja promjena i vodstva koje potice promjene. Drugi korak podrazumijeva
moguce pravce razvoja i nacina izgradnje 'organizacija koja uci'. Treéi korak nastoji
stvoriti promjene u ponasanju. U tom smislu, promjene u ponasanju proizlaze iz uenja.
Osobno usavrsavanje donosi pojedincu emotivnu zrelost pa samim time bolje razumije
procese unutar poduzeca i potrebu osobnog doprinosa. Mentalni modeli objedinjuju
duboko usadene pretpostavke i generalizacije, preispituju unutarnja poimanja slike
svijeta i iznose ih na povrSinu.3* Kao takvi, mentalni modeli utje¢u na ponasanje
pojedinca i odreduje nacin na koji ¢e on pristupiti zadatku ili problemu. Ova disciplina
je najznacCajnija karakteristika ucCele organizacije jer omogucuje razumijevanje
slozenosti funkcioniranja organizacija kao i potrebu njihova mijenjanja da bi postale
uspjesSne.®®lzgradnja zajedniCke vizije je vazna kako bi motivirala sve zaposlene,
osobito one koji su sudjelovali u njezinom stvaranju. Zajednicki ciljevi vode napretku i
postaju pokretacka snaga za promjene.3¢ Timsko uc¢enje pridonosi sposobnosti u¢enja
grupe. Isto tako, sposobnost u€enja grupe veca je od pojedinacnog u€enja. Izrazito je
vazna suradnja Clanova u grupama, ali i kolektivho jer se tako lakSe rjeSavaju

problemi.3’

Koncept uCeée organizacije, takoder, zahtjeva aktivno kreiranje promjene, otvorenu
komunikaciju ¢lanova, osnazeno osoblje koje se odgovorno koristi delegiranom modi,

spremno na suradnju s kolegama na svim hijerarhijskim razinama; a navedeno su

34Galetic, L. (ur.) (2016). op. cit.,str. 288.

35lbid., str. 289.

%¢Yadav, S., Agarwal, V. (2016). Benefits and barriers of learning organization and its five
discipline. IOSR Journal of Business and Management, 18 (23), str. 19.

S7Pale, P. (2018). Ucenje u ucecim organizacijama: Otvoreno drustvo znanja [online]. Infotrend.hr.
Dostupno na: http://www.infotrend.hr/clanak/2015/9/otvoreno-drustvo-znanja,86,1183.htmi(15.
kolovoza 2018.)
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ujedno i karakteristike, u¢eée organizacije.*®'Organizacija koja uci' odgaja menadzere
od kojih se o€ekuju razvoj originalnih ideja i rjeSenja za organizacijske promjene te

stalno trazenje i primjena novih rjeSenja.

Koncept organizacija koja uci svojim pristupom nastoji pomiriti interese svih
zainteresiranih strana te je stoga cilj stvoriti okruzenje u kojima ¢e se ispunjavati ciljevi
svih zainteresiranih strana, a koje ¢e istovremeno biti prirodno i obnavljajuce te odrzivo.
|z navedenog proizlazi da koncept u€ec¢e organizacije uvodi promjene u organizaciju,
zahtijeva osnaZeno osoblje koje se odgovorno koristi delegiranom modéi i

podrazumijeva otvorenu komunikaciju medu ¢lanovima.

2.4. Moguénosti uvodenja koncepta organizacija koje uce i zapreke pri
uvodenju

Kada se promatraju moguénosti uvodenja koncepta 'organizacija koje uce’, evidentno
je da se dosada u znanosti nije posvecivala pozornost definiranju pretpostavki
potrebnih za njegovo uspjeSno uvodenje. Uvodenje koncepta 'organizacija koja uci'
prije svega podrazumijeva stalno provodenje procesa upravljanja promjenama. Stoga
izgradivati poduzece koje uci ne znaci napisati nova pravila te potom odrzavati novi
status quo. Poduzece koje uci predstavlja nestalnu strukturu u kojoj su promjene
sastavni dio, a temelje se na rezultatima ucenja. lzgradnjom ‘organizacija koje uce'
narusavaju se ustaljene strukture te mentalni modeli, a posljedi¢no se javljaju potrebe
za promjenama u nacinu ponasanja. Upravo radi navedenog zaposlenici mogu pruzati
otpor te je stoga potrebno ovaj koncept detaljno i sustavno objasniti na svim razinama

organizacije prije nego li po¢ne njegovo uvodenje.3®

Implementacija koncepta uceCe organizacije zahtijeva transformaciju 'atmosfere'
odnosno organizacijske kulture u poduzecu u onu koja ¢e stimulirati i omoguciti uenje.
lako je realna isplativost napora uloZzenih u promjenu organizacijske kulture tesko
precizno mijerljiva, meduovisnost izmjenu interne transformacije i krajnjih rezultata

poslovanja vie nije upitna. Osim promjene organizacijske kulture i stvaranja plodnog

38Gali¢, M. (2010). Ucece organizacije. MediAnali: medunarodni znanstveni ¢asopis za pitanja medija,
novinarstva, masovnog komuniciranja i odnosa s javnostima, 4(7), str. 188.
3%Rupci¢, N. (2007). op. cit., str. 1252.
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tla za uCenje, implementacija koncepta 'u€ece organizacije' u poduzecu zahtijeva
promjenu nacina razmisljanja i ponasanja zaposlenika. Uvodenje 'uCece organizacije'

namece zaposlenicima promjenu ustaljenih normi i vrijednosti na poslu.4°

Kako bi se osiguralo uspjeSno uvodenja koncepta, potrebno je zaposlenike motivirati
na zahtijevane promjene u radu na nacin da im se istaknu koristi koje ¢e oni imati od
toga. UCenje nije vazno samo radi boljeg izvrSavanja zadataka, ve¢ ono ujedno
predstavlja i ulaganje svakog pojedinca u samog sebe. '‘Organizacija koja uci' je model
koji najucinkovitije prevladava jaz izmedu individualnih i organizacijskih potreba.
Potreba organizacija je kontinuirano u€enje na svim razinama, ali i aspiracija pojedinca
u smislu razvoja vlastitih mogucnosti jer se na taj nacCin ispunjava covjekova potreba

za samo-aktualizacijom, ali i osigurava dugoro¢na mogucnost zaposljavanja.*

Prepreke koje se mogu javiti prilikom uvodenja koncepta 'organizacija koja uci' su:#?
e vecina ljudi nije samoinicijativno motivirana na u€enje,
e upravljanje promjenama,
e nedostatak resursa s kojima se suo€avaju zaposlenici i organizacija
e preokupacija operativnim djelovanjem,
e usredotoCenost na ustaljene sustave i procedure u poduzecu,
e odugovlagenje s pokretanjem procesa stalnog obrazovanja,

e manjak ucinkovitih voda i dr.

U nastavku ¢ée se poblize objasniti najbitnije od ranije navedenih prepreka koje se

mogu javiti prilikom uvodenja koncepta 'organizacija koja uci'.

Prije svega jedna od bitnih potencijalnih prepreka odnosi se na Cinjenicu da nisu svi
ljudi samoinicijativno motivirani za u€enje. Radi toga se bit koncepta organizacije i
poduzeéa koje uéi nalazi u osiguravanju superiornih ekonomskih performansi na
osnhovi rada zaposlenika Ciji se ciljevi osobnog razvoja blisko podudaraju s ciljevima
same organizacije. Ovaj koncept predstavlja kolektivnu teznju za kvalitetnijim zivotom

te stvaranjem najveée moguce razine zadovoljstva na radnome mjestu.

40Alpeza, M. (2010). op. cit. str. 13
4IRup¢i¢, N. (2007). op. cit., str. 1252,
42|bid., str. 1253.
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S druge strane problem provedbe ovog koncepta odnosi se na problematiku
upravljanja promjenama koje nastaje kao posljedica starosne strukture zaposlenika.
Klju¢ni je problem da Sto su ljudi stariji u pravilu su manje skloni promjenama. U
danasnje vrijeme ta sposobnost razmi$ljanja, analize i uCenja postaje ¢imbenikom

diskriminacije medu ljudima.

U konachnici, najveca prepreka uspjeSnom uvodenju koncepta ‘organizacija koja uci' je
svakako problem manjka ucinkovitih voda. Najvaznije je da menadzeri kao vode u
organizaciji budu dobri organizatori te da su uvijek na raspolaganju zaposlenicima.
Bitno je da moraju znati prepoznati trendove u procesu stvaranja vrijednosti te prema

tome planirati programe obuke i razvoja zaposlenika.

Bitno je napomenuti da ste€eno znanje na individualnoj i organizacijskoj razini ne
predstavlja odmah strateSku imovinu, ve¢ postaje imovina tek kada se uspjesno rabi u
cilju ostvarivanja organizacijskih ciljeva. UspjeSnost primjene koncepta 'organizacija
koja uci' temelji se na ideji u€enja i razmjene znanja te se stoga bez intenzivnog
procesa socijalizacije, razvijanja kulture dijaloga i razmjene, na svim razinama ne

moze govoriti 0 uspjes$noj implementaciji iste.*?

2.5. Vodstvo i organizacijski dizajn uéec¢e organizacije

Kako bi se poduzece transformiralo u ono koje uci potrebno je i efikasno vodstvo koje
nuzno mora izgraditi zajedniCku viziju, inicirati promjene te motivirati zaposlenike na
uCenje. Uloga vode klju¢na je za transformaciju konvencionalnog poduzeca u
poduzece koje uci te stoga vode moraju biti i dizajneri i ucitelji. Ponekad se navodi da
voda mora biti sluga posvecen organizaciji, a ne motiviran osobnim uspjesima. Vode
opunomocuju zaposlene, motiviraju ih, pribavljaju informacije, daju nagrade za
postignuca. Takvi su vode posveceni organizaciji, a ne osobnim uspjesima. Osim toga,
organizacijsko vodstvo nije vise odgovornost pojedinca, nego se formiraju timovi voda

koji ¢e dijeliti odgovornost i donositi odluke na rotacijskom principu.#4 Vode Sire mo¢

43Rupci¢, N.(2007). op. cit., str. 1257.
44Rupci¢, N. (2002). op. cit. str. 903
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osnazujuéi zaposlenike na nizim razinama da i oni donose odluke.**Temeljna ideja
‘organizacija koja uci' je kako u okruzenju ubrzanih promjena samo fleksibilni, adaptivni
i produktivni opstaju. Kako bi se ostvario cilj opstanka, organizacije odnosno njihovi
vode trebaju otkriti kako ostvariti dva cilja: osigurati predanost ljudi ostvarenju ciljeva i

povecavati sposobnost uéenja na svim razinama.*®

Vodstvo je ono koje moZe preobraziti organizaciju u ‘organizaciju koja uci'. Vode
moraju znati koji se ciljevi Zele posticCi te stoga moraju imati i pozitivan stav prema
promjenama koje se nuzno trebaju provesti kako bi se isti ostvario. Vode bi trebali
njegovati koncept sistemskog misljenja te ohrabrivati u€enje kroz pruzanje potpore
individualnom i organizacijskom uc€enju. Stoga, vode su odgovorne pruziti pomoc¢ u

restrukturiranju individualnih pogleda svakog ¢lana tima.4’

Vodstvo sve viSe postaje usko vezano uz menadzment promjena i zastitu kontinuiteta
koje osigurava ucenje i identitet organizacije te balansiranje izmedu ovih Cesto
suprotnih dimenzija postaje kritiCha toCka za stvaranje odrzivog rasta. Voda ne moze
osigurati kontinuitet dok provodi promjene ukoliko organizacija mijenja menadzere
svake dvije godine. Dakle, kontinuitet se ne moze osigurati zasebno od promjena
zaposlenika — voda i njegovih suradnika. 'Organizacije koje uce' zahtijevaju sasvim
novi pristup upravljanju i vodenju. Prema konceptu 'u€eée organizacije' voda je
odgovoran za stvaranje organizacije u kojoj ljudi konstantno proSiruju svoju
sposobnost za shvacanje kompleksnih pitanja, kristaliziraju svoju viziju i unapreduju
zajedniCke mentalne mape. U konacnici voda je odgovoran za proces ucenja. U u€ecoj
organizaciji postoje tri tipa voda: voda-dizajner, voda stjuard i voda-ucitelj, a njihova
uloga se mijenja ovisno o tipu kojem pripadaju. Prioritet je stoga njegovati znanje i

cilieve koje ljudi osje¢aju kao svoje vlastite.*®

Voda-dizajner preuzima ulogu arhitekta sustava, a organizaciju dozivljava kao ,Zivi

sistem® u kojem se ispreplicu uloge i procesi. On stvara vodecu ideju i slijedi ju.

45Constance R. J. (2003). Designing Learning Organizations, Organizational dynamics, 32 (1), str. 56
46Rupci¢, N. (2006). Poduzece koje uci: nova menadzerska moda ili recept za uspjeh, Poslovni magazin,

11 (4), str. 48.

4"Bradvi¢, A. (2010). op. cit., str. 40.
48Gali¢, M. (2010). op. cit., str. 181.
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Naglasak stavlja na svrhu, viziju i temeljne vrijednosti organizacije.*® Vode-uditelji
dozZivljavaju svoju ulogu kao primarnu za ,odrastanje“ zaposlenika. Kao takav, stvara
prostor za ucenje i daje primjere osobnim djelovanjem. Takav voda oCekuje da
pojedinci unutar organizacije imaju vjerovanja, vrijednosti, strahove i oCekivanja, stoga
utjeCu na organizacijsku kulturu, simbole i organizacijsko ponasanje. Naposljetku,
voda-stjuard ima visoku razinu samosvijesti pa se iskreno predaje neCemu vec¢em od
sebe samoga odnosno ovaj tip vode zahtjeva neprestanu predanost i otvorenost za

stalno ucenje u sve veéem opsegu..

Principi vodenja u poduzecu koje u€i mogu se predociti akronimom 'PRIORITY" koji
ukljuCuje plan, istrazivanje, informiranje, objektivno promatranje, uzore, inspiraciju,
tehnike testova i pozitivan pristup. Adekvatnim planovima nastoji se posti¢i da se
zadaci ve¢ u prvom pokus$aju naprave na zeljeni nacin dok se istrazivanjem nastoji
utvrditi Sto je ve¢ poznato, a nastoji se ustanoviti Sto i kako rade drugi. Da bi zaposleni
znali $to se od njih oCekuje, potrebno im je zahtjeve predociti uz pomo¢ odgovarajucih
komunikacijskih kanala. Informacije se mogu prenijeti usmeno ili pismeno ili
ponasanjem. Posebno je bitno ponasanje voda, jer je ono uzor zaposlenicima koji oni
prate i oponasaju. Najvaznije je ponasanjem unositi pozitivan stav, entuzijazam i

povjerenje.>!

Struktura svake organizacije u konacnici utjeCe na oblikovanje nacina na koji ¢e se
odvijati poslovni procesi u njoj pa time i na njihovu efikasnost. Organizacijska struktura
uceCih organizacija je u pravilu organska i decentralizirana s minimumom
formaliziranih procedura u radnom okruZenju. Neka istrazivanja su potvrdila da
organizacije s velikim sposobnostima za u€enje imaju relativno malo formaliziranih
procedura unutar organizacije $to u konacnici reflektira negativan odnos izmedu

formaliziranosti unutar organizacije te sposobnosti u¢enja.>?

Klasi¢na hijerarhijska organizacijska struktura ne mozZe viSe na pravi nacin i

pravovremeno odgovoriti na promjene u okruzenju, pa se formiraju samostalne

“Stewart, K., Macdonald, I., Burke, C. G. (2006). Systems Leadership: Creating Positive Organizations.
Ashgate Publishing Group, str. 63.

50Senge, P. (2001.) op. cit. str.319.

51Rup¢i¢, N. (2008). op. cit., str. 915.

52Goh, S. C. (1998). Toward a Learning Organization: The Strategic Building Blocks, S.A.M. Advanced
Management Journal, 63 (2), str. 21.
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jedinice i timovi, ¢ime organizacijska struktura postaje plosnatija i plica. Posljedi¢no,
poseban se naglasak stavlja na formiranje mreznih struktura, a rjeSenje je moguce
naci i u diviziskom modelu organizacije, odnosno u fraktalnoj organizaciji, ¢ime se
mijenja organizacija poduzeca. Ona se od oblika piramide s nekoliko hijerarhijskih
razina mijenja u oblik ku¢e s manjim brojem razina, a s viSe procesa. Fraktalna
organizacija je decentralizirani oblik organizacije koju karakteriziraju jasno definirani
cilievi, ali i autonomija pojedinih dijelova. Organizacija tako postaje plica, sa Sirim
rasponom kontrole. Omogucuje se brzi protok informacija i znanja, i to organizacijskom
strukturom i u poduzecu. Suvremena su poduzeca usmjerena na stvaranje nove,

dodane vrijednosti, a ona se vec¢inskim dijelom sastoji od informacija.>?

Dakle, moze se zakljuciti da organizacija, ukoliko zeli uspjeSno provoditi organizacijsko
uCenje, mora organizirati poduzece na nacin koji podrzava takvu komunikaciju,
odnosno organizacijske strukture koje su prikladne za organizacijsko ucenje. To su
moderne organizacijske strukture koje omogucéavaju prohodnost izmedu
organizacijskih razina i odjelskih prepreka to jest vertikalnu komunikaciju. Iste, takoder,

podrzavaju i horizontalnu komunikaciju.
2.6. Organizacijska kultura u¢ecée organizacije

Organizacijska kultura se pretpostavlja jednim od vaznijih preduvjeta za uspjesno
uéenje u organizacijama.®* Organizacijska kultura podrazumijeva segment
organizacije koji zaposlenicima $alje signale o tome $to je poZzeljno, a $to nepozeljno
ponasanje i $to se u konkretnoj organizaciji cijeni i vrednuje (kroz priznanja, materijalne
nagrade, napredovanije i ostalo ).5° Organizacijska kultura predstavlja jedinstven nacin
Zivota i rada u samoj organizaciji, a odnosi se na sustav vrijednosti, stavova, normi,

odnosa, shvac¢anja, uvjerenja, osobnosti te karaktera poduzeca.>®

Na stvaranje organizacijske kulture utjeCu sljedec¢i Cimbenici: povijest organizacije

poduzeca, drustvena okolina poduzeca, grana djelatnosti u kojoj poduzecée posluje,

53Rupci¢, N. (2006). op. cit., str. 912-913.

*Jimenez, J. M. G. (2016). How does organizational culture influence organizational learning in a
shipping company? Master's thesis, str. 49.

S5Bahtijarevié-Siber, F. (1999). MenadZment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 706
56Sundag, D., Svast, N. (2009). Intelektualni kapital-temeljni Cimbenik konkurentske prednosti poduzeca,

Ministarstvo rada, gospodarstva i poduzetniStva, str. 44
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vrsta poslova koje obavlja ljudski potencijal, veli€ina poduzeca, geografski smjesta;j
poduzeca, vlasnistvo nad poduzeéem, misija, vizija i strategija poduzeca, sustavi
kontrole rada menadzmenta, sustavi nadzora nad ljudskim potencijalom, prostorni
smjestaj organizacijskih odjela u poduzecu, organizacijska struktura, stru¢nost,
obrazovanje, starosna dob, osobine i kultura menadzera; stru¢nost, obrazovanje,
starosna dob, osobine i kultura ljudskog potencijala, menadzerski stil i meduljudski

odnosi u poduzecu.®’

Poduzece koje spoznaje ulogu znanja, koje je svjesno svog intelektualnog kapitala
moze stvoriti uvjete za razvijanje organizacijske kulture koja motivira zaposlenike na
uCenje, razmjenu znanja i iskustava, timski rad te razvoj kreativnosti i inovacija. Za
uspjeSno djelovanje i fleksibilnost koje nameée ekonomija znanja potrebno je
mijenjanje nekih organizacijskih kategorija. Menadzment bi trebao shvatiti da se, za
razliku od informacija, znanje nalazi u ljudima, te da se stvaranje znanja dogada u
procesima drustvenih interakcija.>® Dakle, nije poduzeée to koje stvara znanje veé to
Cine ljudi unutar poduzeca. Cilj je individualno znanje pretvoriti u organizacijsko znanje,
a kako Ce do toga i kojoj mjeri do€i ovisi uvelike o organizacijskoj kulturi poduzeca. Da
bi kreirao potpuno novu organizacijsku kulturu menadzment treba imati njezinu jasnu

viziju te je potreban napor i angazman svih osoba koje su u taj proces ukljucene.

Organizacijska kultura predstavlja obrazac zajednickih vrijednosti i uvjerenja koji
zaposlenicima pruza smisao i donosi im pravila ponasanja unutar poduzec¢a. Osnovni
cilj je uspostava zajednickih vrijednosti poduzeca koje je fokusirano na ucenje i koje
nagraduje razmjenu informacija i prijenos znanja te sprje€avanje stvaranja okoline koja
zadrzava znanja za sebe Sto potiCe osobnu konkurentsku prednost pojedinaca. Zato
se mora izgradivati okolina koja ne dozvoljava kalkuliranje s vrijednoS¢u znanja i
stvarati kulturu koja prepoznaje vrijednost i zna€aj znanja. Poduzeca koja nisu izgradila
sustav razmjene znanja ovisne su 0 znanju pojedinca, a da to naj¢esée niti ne znaju.
Jedan od najvaznijih zadataka menadzZmenta je stvoriti preduvjete i potaknuti

zaposlenike na kontinuirano u€enje i dijeljenje znanja putem diskusijskih grupa, timskih

5"Vukeli¢, I. (2004). Specificnosti organizacijske kulture u poslovima komercijalnog zastupanja,

Ekonomski pregled, 55 (5-6), str. 485

58 McCampbell, A.,S., Clare, L., M., Gitters, S.,H. (1999). Knowledge Management: the new challenge
for the 21st century, Journal of Knowledge Management, Kempston, 3 (3) str. 174.
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projekata, razgovora ili bilo kojih drugih oblika interakcije. Umjesto nadgledanja i
kontrole, menadzeri trebaju postati mentori, savjetnici, motivatori svojih zaposlenika i

timova.

UspjesSnost poslovanja ovisi o izgradnji sustava koji se temelji na zajednici obrazovanih
pojedinaca koji osobno znanje razmjenjuju s ostalim ¢lanovima organizacije. To nikako
ne znaci da je znanje poduzec¢a namijenjeno da zamijeni znanje pojedinaca vec¢ da ga
nadopuni €ine¢i ga tako jaCim, koherentnijim i Sire primjenjivim. Drugim rijeCima,
upravljanje znanjem mora poticati organizacijsko uCenje kako bi se kontinuirano
povecavala vrijednost. Konacni cilj upravljanja znanjem odrazava se u povecanju
vaznosti znanja, dok njegovo sustavno prikupljanje i upotreba dovodi do stvaranja
odgovarajuce kulture poduzeéa u kojoj se poti¢e prenoSenje i dijeljenje znanja te na

taj nacin stvara jo$ vrjedniji oblik imovine poduzeca, intelektualni kapital.

Organizacijska kultura koja stvara uvjete dijeljenju kulture ima sljedece karakteristike:
jasno oblikovan sustav nagradivanja, medu clanovima vlada otvorenost i
transparentnost, komunikativnost i koordinacija te povjerenje, a vrlo je vazna potpora
top menadzmenta.>® Konacno, kultura dijeljenja znanja je kultura unutar organizacije
gdje je dijeljenje znanja imperativ, stoga se ljudi nagraduju zbog zajednickih napora,

uspjeha i dijeljenja ideja te medusobno suraduju i potiCu na suradnju.

Organizacijska kultura i organizacijska klima medusobno su isprepletene odnosno,

organizacijska klima, kao i kultura, bavi se proucavanjem socijalnog konteksta u

organizacijama.®® Kako bi organizacija bila sposobna uditi, u njoj mora vladati klima

koja podrzava u&enje. Cimbenici koji utjedu na to su:®!

« postojanje svrhe i cilieva s kojima se svi mogu sloziti te jasno definirani cilj svakog
zadatka;

« dovoljna autonomija pojedinaca, timova, odjela u samokontroli, organizaciji rada,

ucenju i odlucivanju;

*Dalkir, K. (2005). Knowledge Management in Theory and Practice, Oxford: Elsevier Inc., str. 186.
8Galetic, L. (ur.) (2011). Organizacija velikih poduzeca. Sinergija, str. 429.

61Jones, P. H. (2000). Measuring Learning Externally LO6669. Learning-org—An Internet Dialog on
Learning Organizations, Dostupno na:http://world. std. com/~ 10.(22.04.2013.)
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« postivanje individualnosti. Medu ostalim, potrebno je omoguciti uenje pojedincima
onako kako su oni navikli, odnosno, kako im najviSe odgovara;

e savjetovanje pojedinca: informiranost, uklju¢enje u odlucivanje, izrazavanje osobnih
miSljenja, ohrabrivanje u iznoSenju ideja

e pojedinci znaju da ¢e se njihove ideje pozorno razmotriti i ozbiljno shvatiti kao
vrijedan doprinos;

« pristup informacijama: pisanim i verbalnim, uspjesni informacijski sustav, spremnost
dijelienja informacija;

o meduljudski odnosi: ljudi puni povjerenja, podrSke, razumijevanja, spremni pomoci,
medusobno se slazu, rieSavaju sukobe;

« povratne informacije i nagrade: skretanje pozornosti na pogresSke, stalne kontrole
kojima se pokazuje briga o radu, nagradivanje kvalitetnog rada, ali i nagradivanja
za ucenje;

« iskoristavanje prilika za ucCenje i razvoj, kao i osiguravanje potrebnih resursa;

« dovoljno vremena za temeljito u€enje i vremena da se znanje 'slegne’;

« svi zaposlenici moraju razumjeti kako organizacija funkcionira;

« poticanje kreativhog misljenja i prihva¢anje novih ponasanja pojedinaca.

Organizacijsku kulturu je teSko stvoriti, ali vrlo lako se razara i gubi. Njena vrijednost
oCituje se u sklonosti prihva¢anja odredenog nacina ponasanja. Stoga, ako poduzece
Zeli osigurati spremnost zaposlenika na promjene i njihov pozitivan stav, treba
oblikovati takav sustav vrijednosti unutar organizacijske kulture i stil vodstva koji ¢e
poticati eksterni fokus, fleksibilnost, visoku drustvenost, visoku solidarnost, psiholoSku

sigurnost i povjerenje.5?

3. UPRAVLJANJE ZNANJEMI INTELEKTUALNI KAPITAL

3.1. Znanje kao neograniceni resurs

NaSe druStvo prolazi kroz razdoblje transformacije koju karakteriziraju slijedeci
trendovi i promjene: eksplozija znanja, promijene u tehnologiji, brzina, pristup i koli€ina
informacije, mijenjanje drustvenih prioriteta, mijenjanje prirode rada, globalizirana

ljudska aktivnost, kaoti€na ekonomija. Nova ekonomija je ekonomija znanja, ona je

62Belak, S., Usljebrka, 1. (2014). Organizacijska kultura kao ¢imbenik uspje$ne provedbe organizacijske
promjene. Oeconomica Jadertina, 4(2), str. 91.
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globalna, ona je ekonomija neizvjesnosti, promjena i novog nacina stvaranja

vrijednosti, ona je ekonomija koja uci.®?

Suvremena organizacija pa i suvremena ekonomija, manje je orijentirana na prirodne
resursa i sve viSe pridaje vaznost intelektualnom aspektu, pretpostavljajuéi da je to
klju€no. Konkurentsku prednost svake organizacije nalazi u znanju koje posjeduje, po
mogucnosti novom znanju, a koje se moze stvoriti unutar organizacije kroz brojne
procese, adekvatnu organizacijsku kulturu i s tim uskladenim strateskim ciljevima.®4Sto
god poticalo promjenu, poduzeca se moraju nauciti prilagoditi ukoliko Zele opstati na
takvom turbulentnom trziStu. Poduzece koje 'ne uci' brze od brzine promjene osudeno
je na propast. U dobu znanja, financijski kapital je, preko globalnih resursa, dostupniji
nego Sto je to bio u industrijskom dobu. Sadasnji izazov je otkrivanje novih resursa i
stvaranje novih mogucnosti rasta poduzeca. Ljudi i znanje koje oni posjeduju, kao i
procesi i tehnologije intenzivni znanjem, postali su glavni elementi organizacijske

ucdinkovitosti.

S aspekta trziSne ekonomije znacajne su tri karakteristike znanja:
1. diskretnost znanja kao proizvoda pri ¢emu je original skup, a kopija jeftina
2. dostupnost bez isklju¢enja iako je nemoguce prodati sve ,kopije znanja” i

3. informacijski karakter (ne i8¢ezava poslije potrosnje).%®

Prijelaz iz industrijske ekonomije u ekonomiju znanja karakterizira nekoliko bitnih
koraka: informacija postaje vaznim resursom, a informacijska i komunikacijska
tehnologija postaju temeljnom infrastrukturom. Samim razvojem tih tehnologija
poslovanje se znatno ubrzava te dolazi do skradivanja proizvodnih i poslovnih
ciklusa.®® U tablici 3.1. prikazan je prijelaz s industrijske paradigme na paradigmu

znanja kroz neke od najvaznijih aspekata poslovanja.

63Hulenti¢, D. (2006). Organizacija koja uci — put do poslovne izvrsnosti, Magistarski rad,Zagreb:
Ekonomski fakultet, str. 7.

64Masi¢, B., Dzeletovi¢, M., Nikoli¢, D. (2018). MenadZzment znanja i konkurentska prednost: kuda ide
savremena teorija i praksa. Zbornik radova Ekonomskog fakulteta Brcko, (12), str. 31.

65Draskovi¢, M. (2010). Znanje kao neogranicen resurs i objekt upravljanja, Montenegrian Journal of
Economics, br. 11, str. 89.

66Ljubeti¢, V. (2005). Upravljanje znanjem primjenom alata poslovne inteligencije, Magistarski rad,
Zagreb: Ekonomski fakultet, str. 12.
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Tablica 3. 1. Prijelaz s industrijske na paradigmu znanja

Videno sastrane

Elementi / aspekti poslovanja

Industrijske paradigme Paradigme znanja

Ljudi generatori troSkova
Mo¢ managera njihova pozicija u hijerarhiji

postaju generator prihoda
postaje razina njihova znanja

Borba za mo¢

izmedu radnika i kapitalista

izmedu radnika znanja
i menadzera

Glavni zadatak managera

nadgledati podredene

podupirati i motivirati kolege

Informacija

instrument kontrole

resurs i sredstvo
za komunikaciju

Proizvodnja

proces u kojem proizvodni
radnici preraduju fiziCke
resurse da bi kreirali

proces u kojem radnici
znanje pretvaraju u akciju
kako bi kreirali neopipljive

opipljive fiziCke proizvode  proizvode
Informacijski tijek realiziran kroz realiziran kroz mrezu
organizacijsku hijerarhiju suradnika

Primarna forma prihoda

opipljiva ( novac)

neopipljiva ( u€enje, ideje,
novi korisnici, istrazivanje i
razvoj...)

Proizvodna uska grla

financijski kapital i
ljudske vjestine

vrijeme i znanje

Manifestacija proizvodnje Opipljivi neopipljive strukture
Proizvodi

Tijek proizvodnje odreden strojevima odreden idejama
Sekvencijalan kaoti¢an

Efekt veliCine

ekonomija veliCine u
proizvodnom procesu

postaje ekonomija dosega
organizacijskih mreza

Odnos s korisnicima

jednosmijeran kroz
Trziste

interaktivan, kroz osobne
mreze kontakata

Znanje

jedno od oruda ili
resursa poslovanja

postaje zariste
poslovanja

Svrha uéenja

primjena novih oruda

kreacija nove imovine

TrziSna vrijednost

odredena opipljivom
Imovinom

odredena neopipljivom
imovinom

Ekonomija

smanjujucih povrata

postaje ekonomijom rastucih
i smanjujucih povrata

Izvor: Sriéa V., Muller J. (2001). Put k elektronickom poslovanju, Sinergija, Zagreb, str. 51.

3.1.1. Definicija znanja

Neosporno je da je znanje nematerijalni resurs ali moze se skupljati, skladistiti i

prenositi kroz razliCite naCine uz tehnike i sredstva. Neki autori pojam znanja

prvenstveno vezu uz Covjeka i organizaciju, no autori koji su blizi tehnologiji govore o
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bazama znanja. Na primjeru ekspertnih sustava u kojima se znanje prvo prikuplja od
struCnjaka, moze se uociti da se znanje moze uskladistiti, a potom Koristiti iz
tehnoloskih sredstava. Stoga je od vrlo je vazno razumijeti sustinu, komponente i oblike
znanja, jer bez poznavanja tih Cinjenica nije moguce efikasno upravljanje tokovima

znanja.%’

Procesno ishodiSte vezano uz znanje moze se uociti u postupku modeliranja, koji se
jednostavnim jezikom moZze opisati u nekoliko koraka:®®

» Postoji stvarnost oko nas prema zakonima prirode

» Slika te stvarnosti, iskazana konceptima — zamislima Covjeka, kreirana je
uporabom znanja onoga koji promatra svijet: prostor, objekte, odnose i
dogadaje — procese, odnosno vrileme u toj stvarnosti. Ako je ta slika pogodnija
za razumijevanja od drugih, tada postaje model, tj. model stvarnosti.

» Prenesena i preuzeta slika stvarnosti od strane korisnika znanja dobivena je
pomoc¢u modela, tj. nau€ena je od prethodnog izvora znanja. Ta preuzeta slika
mozZe biti ista ili sli¢na stvarnosti, tako da ta sli€nost — jednakost postaje mjerna
kvaliteta znanja. Prethodni proces je proces modeliranja i preno$enja znanja te

predstavlja ishodiSte svih procesnih obiljezja znanja.

U kontekstu jezika informacijske tehnologije, znanje se razlikuje od informacije i
podatka. Podaci su Cinjenice, mjerenja, statistike, a informacije su organizirani ili
obradeni podaci koji su pravovaljani (tj. zaklju€ci se iz podataka donose na temelju
vremenskog ograni¢enja njihove primjenjivosti) i to¢ni (u odnosu na originalne
podatke). Znanje je informacija koja je kontekstualizirana, relevantna i ima sposobnost

djelovanja.®®

To implicira da je znanje nesto veoma iskustveno do Cega se dolazi promisljanjem
odredenog konteksta te se po tome razlikuje od informacije. Posjedovanje znanja daje
mogucnost njegove upotrebe pri rieSavanju problema, dok posjedovanje informacije

nema istu konotaciju. Takva logi¢ka hijerarhija shematski je prikazana na slici 3.1.

67Cvetanovic¢, S., Nedi¢, V. (2018). Inovacija kao razvojni resurs. Ni§: Ekonomski fakultet Univeryiteta u
Nisu. str. 4.

68Vidovi¢, S. (2003). Upravljanje znanjem. InfoTrend, Zagreb, br, 107 (1), str. 44.

59lbid., str. 45.
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Slika 3. 1. Logisti¢ka hijerarhija podataka, informacija i znanja

Izvor: Panian, Z. (2003).0dnosi s klijentima u E-poslovanju, Sinergija, Zagreb, str. 193.

Tijekom vremena informacije se gomilaju i zastarijevaju, a znanje se razvija. Ukoliko
se informacija ne pretvoriti u znanje kako bi se poboljSala prodaja, procesi, planiranje
ili neka druga poslovna aktivnost, ta informacija moze samo dovesti do zasi¢enja i
zbrke.”® Upravo zbog toga $to je znanje dinami¢ne prirode, ono $to je danas znanje
sutra moze biti neznanje ukoliko pojedinac ili poduzeée ne obnavlja znanje u skladu s

promjenama u okolini.

Postoji nekoliko definicija znanja ovisno o stajaliStu. Drucker definira znanje kao
informaciju koja mijenja nesto ili nekoga tako $to postaje osnova za neko djelovanije ili

¢ini osobu (ili instituciju) sposobnom za drugacije ili efikasnije djelovanje.”* Znanje je

“McCampbell, A.S., Clare, L.M., Gitters, S.H. (1999). op. cit., str. 174.
“IDrucker, P. F. (1989). The New Realities, Harper&Row, New York, str. 184-196.
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fluidna mjeSavina zaokruzenih iskustava, vrednota, kontekstualnih informacija,
strucnih uvida, te utemeljene intuicije koje pruzaju kontekst i okvir za evaluaciju i
povezivanje novih iskustava i informacija. Ono potjeCe i primjenjuje se unutar znalackih
umova u poduzecima. Ono se unutar poduzeéa Cesto nalazi utkano, ne samo u
dokumentima ili pohranjeno u policama za knjige i spremistima, ve¢ i u rutinama,

procesima, metodama i normama.’?

Malhotra smatra da definirati znanje kao skup informacija oduzima znanju njegov
smisao. Znanje se nalazi u korisniku, a ne u skupu. Stoga je vazna upravo korisnikova
reakcija na skup informacija.”® Grant’ tvrdi da uspjeh bilo kojeg poduzeca iskljucivo
ovisi 0 znanju i know-how ili o njegovim zaposlenicima. Slicno tome, Castanias i
Helfat,’® te Lado i sur.”® tvrde da su generacijama izvedbe poduzeéa klju¢no povezane

— s visokim stupnjem odnosa — s vjestinama, stru¢nosti i znanjem menadzera.

Znanije Cini skup ideja, iskustva, intuicije, vjestina i u€enja koji ima potencijal stvaranja
nove vrijednosti, a usmjereno je poboljSanju produktivhosti poduzeca boljim i
informiranijim odluCivanjem i promicanjem njezinih zaposlenika, proizvoda, usluga,

korisnika i procesa.’’

Glavno obiljeZje posjedovanja znanja je sposobnost djelovanja. Slijedece

karakteristike znanja razlikuju ga od ostale imovine nekog poduzeca:’®
» Nevjerojatno sredstvo moci i povecanja dobiti. Znanje nije podlozno smanjenju
dobiti. Ne troSi se pri upotrebi. Korisnici mogu doprinijeti znanju te tako povecati

njegovu vrijednost.

72 Davenport, T. Prusak, L. (1998).Working knowledge, How Organizations Manage What They

Know, Harvard Business School Press, str. 5.

3Malhorta, Y. (1997). Knowledge Management in Inquiring Organizations, ACI, str. 293-295.

74 Grant, R. M. (1996). Toward a knowledge-based theory of the firm, Strategic Management Journal,
17 (4), Winter Special Issue, str. 110.

’5Castanias, R. E., Helfat, C. E. (1991). Managerial resources and rents, Journal of Management,
17(1), str. 157.

“8Lado, A. A., Boyd, N. G., Wright, P. (1992). A competency-based model of sustainable competitive
advantage: toward a conceptual integration, Journal of Management, 18 (1), str. 77-91.

77Spremi¢ M. (2001). Upravljanje znanjem od teoretskog modela do prakti¢nog pristupa, RRIF, br. 11,

str. 129.

"8Turban, E., Leinder D., McLean, E., Wetherbe, J. (2006).Information Technology for Management,

5th Edition, John Wiley&Sons Inc., Hoboken, NJ, str. 367.
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» Fragmentacija, istjecanje i potreba za obnavljanjem. Znanje se grana i
fragmentira dok raste. Znanje je dinamicno; to je informacija u djelovanju. Zbog
toga se baze znanja trebaju kontinuirano obnavljati kako bi organizacije
zadrzale konkurentsku prednost.

» Nesigurna vrijednost. TeSko je procijeniti rezultate investiranja u znanje. PreviSe
je neopipljivin aspekata.

» Nesigurna vrijednost dijeljenja. Na slican je nacin teSko procijeniti vrijednost
dijeljenja znanja ili tko ¢e se najviSe okoristiti njime.

» Vremenski odredeno. Korisnost i valjanost znanja variraju tijekom vremena.
Zbog toga su vazna obiljezja znanja neposrednost, starenje, 'pokvarljivost’ i

prolaznost.

3.1.2. Oblici znanja

Znanje nastaje u umovima ljudi, a prema autoru koji se medu prvima bavio pitanjima
kreiranje i koriStenja znanja, Micaelu Polanyiu, znanje mozemo podijeliti na eksplicitno

(eng. Explicit Knowledge) i implicitno znanje (eng. Tacit Knowledge). "®

Eksplicitno znanje je znanje koje se dobije obrazovanjem i spremljeno je u knjigama
ili, danas sve viSe, digitalno. Takoder, to je izri€ito znanje, formalno, razumljivo i
sistemati¢no koje se moze komunicirati jer se lako izrazava na formalan nacin koristeci
simbole. Eksplicitno znanje predstavlja sadrzaj koji je usvojen u nekom opipljivom
obliku kao sto su rijeci, dokumenti, audio snimke, slike ili video zapisi, a obic¢no se
nalazi u opipljivim ili konkretnim medijima. Kada je rije€ o eksplicitnim znanjima onda
se misli na znanja koja se mogu na direktan nacin, kompletno, prenijeti sa osobe na

osobu, a to znadi da su kodificirana na takav nacin da se mogu vidjeti, ¢uti ili dodirnuti.®

Bez obzira da li je rije€ o individualnom znanju pojedinaca ili organizacijskom znanju u
vidu pravila, procedura ili autorskih prava, eksplicitha znanja su uglavnom
dokumentirana i lako dostupna za upotrebu i obradu svima u poduzecu. To je znanje

koje je izvedeno iz podataka, Cinjenica i informacija te se zbog toga moze prikazivati

"Frappaolo, C. (2002).Knowledge Management, CapstonePublising, Oxford UK, str. 10.
80Ciri¢, 1., Ciri¢, Z., Sedlak, O., Eremi¢-Dodi¢, J., Srbije, P. E., Perin, J. (2014). Upravljanje znanjem u
ostvarivanju konkurentske prednosti preduzeéa, Infoteh-Jahorina, 13, str. 707.
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formulama, dijagramima, izvjeStajima. Oni su obi¢no stvoreni kako bi se komuniciralo
s drugim osobama, a takva znanja je relativno lako transformirati u elektronski oblik.
Eksplicitno znanje se naziva jo$ i '‘propusno znanje' (engl. Leaky knowledge) zbog

lakoce kojom, jednom kad je dokumentirano, napusta pojedinca ili poduzece.

S druge strane, implicitno znanje pohranjeno samo u ljudskom umu i bazira se na
iskustvu te je produkt kumuliranih vjestina. Problem je Sto to znanje Cesto ostane
,zarobljeno® i ne iskoristi se jer ga posjeduje pojedinac. Implicitno znanje je osobno
znanje proizasSlo iz iskustva, opazanja i uvida vezanih uz neki konkretni postupak
djelovanja. Ono se shvaca i primjenjuje na podsvjesnoj razini. Njega je tesko
formalizirati, te se stoga teSko i prenosi. Prema Davidu Harrisu implicitno znanje je
duboko ukorijenio u kontekstu, tj zasniva se na kombinaciji informacija, konteksta i
iskustva.®limplicitno znanje rezultat je iskustva, vjestina i intuicije te u pravilu nastaje
dugogodisnjim radom na odredenom podrucju djelatnosti i vrlo Cesto je neartikulirano

i osobno.

Takva vrsta znanja obi¢no se uspjesSno prenosi ili dijeli kroz druZenje, razgovor i druge
oblike drustvenih i meduljudskih interakcija. Ono je u€eno kroz duze vrijeme, stvoreno
osobnim iskustvom pojedinca i ukljuCuje u sebi nedodirljive elemente kao Sto su
osobno uvjerenje, instinkt, iskustvo, osobne vrijednosti i steCene vjestine. Ovaj oblik
znanja bogatiji je od opceg, eksplicitnog tipa, medutim, ono nema vrijednost ako nije
upotrijebljeno. Implicitno znanje se jo$ zove i 'liepljivo znanje' (engl. Sticky knowledge)

jer ga je relativno tesko "odlijepiti" od izvora.®?

81 Harris, D. B. (1996).Creating a Knowledge Centric Information Technology environment, Dostupno
na: http://www.htcs.com/(22.04.2013.)
82Turban, E., Leinder D., McLean, E., Wetherbe, J. (2006). op.cit., str. 370.
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Slika 3. 2. Eksplicitno znanje samo je vrh sante leda

Eksplicitno znanje

Implicitno znanje

Izvor: Spremi¢, M. (2001). Upravljanje znanjem od teoretskog modela do prakticnog pristupa,

Racunovodstvo, revizija i financije broj 9/2001, RRIF-plus, Zagreb.

Pored dvije osnovne kategorije znanja — eksplicitnog i implicitnog, postoje i druge

specificne vrste znanja, pri ¢emu svaka od njih ima svoju svrhu i specificne

karakteristike koje su detaljnije opisane u tablici 3.2.

Tablica 3. 2. Vrste znanje s primjerima

Vrsta znanja

Tacitno (implicitno)

Definicija
Znanje koje
ukorijenjeno u akcijama i

iskustvu, a povezano je sa
specificnim kontekstom

Primjer

je Najbolji nacin odnosenja s

odredenim problemom

Kognitivno tacitno

Mentalni modeli

Uvjerenja pojedinaca o

specifian

odnosima uzrok-
posljedica
Tehniéko tacitno Znanje kako se nesto radi Vjestina izvodenja
(engl. operacije
know-how) primjenjivo na na stroju

posao
Eksplicitno Jasno izrazeno, Poznavanje zakonske
generalizirano znanje regulative
Individualno Kreiraju i koriste pojedinci Spoznaje iz zavrSenog
projekta
Socijalno Kreiraju i koriste grupe Norme za komunikaciju

unutar kolektiva

Deklarativno

Poznavanje Cinjenica o
nekoj

Koja mjera je najbolja za
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tematici smanjenje rizika  od
(engl. know-about) ozljede
Proceduralno Znanje kako se neStoradi Kako se mjera za
(engl. smanjenje
know-how) rizika od ozljede
primjenjuje
Kauzalno Razumijevanje uzroka Razumijevanje kako mjera
(engl. knowwnhy) za
smanjenje rizika djeluje
Vremenski uvjetovano Razumijevanje Razumijevanje kada treba
vremenskog trenutka primijeniti koju mjeru
(engl. know-when)
Odnosno Razumijevanje poveznica Razumijevanje kakve
s drugim interakcije mogu imati
temama ili pitanjima (engl. razli€ite mjere u odnosu na
knowwith) druge mjere
Pragmatiéno Znanje korisno za Dobra praksa, iskustva s
organizaciju projekata

Izvor: Alavi, M., Leidner, D. E. (2001). Knowledge management and knowledge management systems—

Conceptual foundations and research issues, MIS Quarterly, 25 (1), str. 113.

3.2. Vaznost upravljanja znanjem u ekonomiji znanja

Znanje se smatra jednim od najvrjednijih resursa danasnjeg poslovanja i stoga se ono
ne pohranjuje samo u dokumentima ili bazama znanja, ve¢ sve viSe postaje dio
organizacijskog procesa i organizacijske kulture. Vaznost znanja se orijentira prema
poslovhom upravljanju pa se moze govoriti da upravljanje znanjem predstavija

nezaobilaznu komponentu suvremenog menadZzmenta.

Kermally definira upravljanje znanjem kao stvaranje poticajnog okruzenja unutar
organizacije koje ¢e promovirati kreiranje i prijenos znanja te ukljucivati mijenjanje
organizacijske kulture, stvaranje vizionarskog vodstva, motiviranog osoblja, odanih
kupaca te sustava i procesa koji omogucuiju sve navedeno.® S druge strane, Jackson,
Hitt i Denisi definiraju upravljanje znanjem kao prepoznavanje, kreiranje,
dokumentiranje i transfer tacitnog i eksplicitnog znanja izmedu pojedinaca sa svrhom

povecanja organizacijske uspjes$nosti.4

83Kermally, S. (2002). Effective knowledge management: A best practice blueprint. John Wiley & Sons,
Inc., str. 48.

84Jackson, S. E., Hitt, M. A., Denisi, A. S. (2003). Managing Knowledge for Sustained Competitive
Advantage, San Francisco: Jossey-Bass, A Wileylmprint, str. 66.
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Upravljanje znanjem je proces identifikacije, prinvac¢anja i koristenja znanja pojedinaca
u zajednickoj borbi za uspjeh poduzec¢a.®®Upravljanje znanjem je okvir koji
podrazumijeva postavljanje sustava, procesa i kulture kako bi se upravljalo jednim od

vaznijih korporativnih resursa, odnosno znanjem.8¢

Upravljanje znanjem moze se definirati kao niz medusobno povezanih aktivnosti
organizacija i menadzmenta usmjerenih na strategiju i taktiku upravljanja ljudskim
kapitalom, odnosno razvoj znanja, vjestina i opéenito kompetencija zaposlenih, know-
how, kroz obrazovanje i obuku, stjecanje radnog i profesionalnog iskustva i slicno.8” U
SV0joj osnovi, upravljanje znanjem obuhvaca organizacijske procese koji ine sinergiju

potencijala informacijske tehnologije i kreativnih i inovativnih potencijala ljudi.

Upravljanje znanjem je proces utvrdivanja i analize raspolozZivoga i potrebnog znanja
kako bi se ispunili cilievi poslovanja, a pocinje definiranjem poslovnih ciljeva,
spoznajom o potrebi razmjene informacija i stvaranjem infrastrukture informacijske
organizacije poslovanja kojoj je osnovna zadaca pronalaziti informacije, upravljati
tokom informacija i pribavljati pravodobne informacije onima kojima je potrebna kako

bi mogli na nju brzo reagirati.®

Slika 3.3. prikazuje model upravljanja znanjem. Definiranje ciljeva prema znanju znaci
da se znanje mora utvrditi. Znanje postoji u svojoj prvoj fazi kao implicitno znanje —
kao znanje koje ljudi imaju u svojoj glavi. U prvoj fazi, to je znanje potrebno utvrditi. To
isto tako ukljuCuje opéu analizu postojeCeg i trazenog znanja. Nakon $to je znanje

identificirano, potrebno je proizvesti znanje kao trazeno znanje.

85Bosilj Vuksi¢, V. (1999). Upravljanje znanjem, RRIF, br.11, 199, str. 100

86Gorelick, C., Tantawy-Monsou, B. (2005). For performancethroughlearning, knowledge management
isthecriticalpractice, The Learning Organization, 12 (2), str. 127.

87Sikavica, P.,Bahtijarevié-Siber F. (2001).Leksikon menedZmenta,Masmedia, Zagreb.

88Spremi¢, M. (2001).op. cit., str. 129.
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Slika 3. 3. Model upravljanja znanjem

Prepoznaj
potrebno znanje

Definiraj ciljeve
prema znanju

Primijeni znanje Proizvedi znanje

Prenesi poruku

Pohrani znanje

\ S

Izvor: Bula, Lj. (2010). Upravljanje znanjem: trendovi i izazovi, Ekonomski vjesnik, 10 (1), str. 229

Proces stvaranja podrazumijeva pretvaranje implicitnog znanja u eksplicithog znanje.
Implicitno znanje je znanje koje joS uvijek nije opipljivo, ali bi moglo biti eksplicitno.
Pohranjivanje znanja podrazumijeva pretvaranje implicitnog znanja u eksplicitno.
Eksplicitno znanje znaci da je ono postavljeno u opipljivom obliku i pohranjeno na
odredeni nacin. Nakon procesa identificiranja, implicitno i eksplicithno znanje je
potrebno podijeliti i na kraju, znanje je potrebno primijeniti. To podrazumijeva primjenu

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

Proces upravljanja znanjem, prikazan na slici 3.4.,moze se svesti na aktivnosti
upravljanja znanjem koje pojedinac ili organizacija poduzimaju:

e Otkrivanje i prikupljanje znanja

e Biljezenje i dijeljenje znanja

o KoriStenje i primjena znanja

e Ocuvanje i pohrana znanja

8Koenig, M. E. (2012). What is KM? Knowledge management explained. KMWorld Magazine. Dostupno
na: https://www.kmworld.com/Articles/Editorial/What-Is-%E2%80%A6/What-is-KM-Knowledge-
Management-Explained-82405.aspx, (25.11.2019.)
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Slika 3. 4. Proces upravljanja znanjem

OKRUZENJE PROCES UPRAVLJANJA
ZNANJEM

Izvor: Bosilj, VukSic¢, V. (1999). Upravljanje znanjem, RRIF, br. 11, Zagreb, str. 100.

Mayo smatra da postoji pet osnovnih elemenata za upravljanje organizacijskim
znanjem:%°
I.  posvecivanje paznje permanentnom ucenju
II.  kombiniranje znanja i iskustva (podjela postojeceg organizacijskog znanja)
lll.  medusobna komunikacija i suradnja

IV. dostupnost informacija, koristenje i razvijanje postojeceg znanja.

S druge strane, integrirane komponente upravljanja znanjem sastoje se od osam
elemenata:®*

1) generiranje novog znanja

2) raspolaganje korisnim znanjem

3) koridtenje raspolozivog znanja za donoSenje odluka

%OMayo, E. (1993). The Human Problems of an Industrial Civilization, Viking, New York, str. 18
%IRuggles, R. (1998). The State of the Nation: Knowledge Management in Practice, California
Management Review, 40 (3), str. 82.
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4) ugradivanje znanja u procese, proizvode ili usluge

5) prikazivanje znanja u dokumentima, bazama podataka i softveru
6) olakSavanje Sirenja znanja kroz organizacijsku kulturu i inicijativu
7) transformiranje postojeCega znanja u druge dijelove organizacije

8) mijerenje vrijednosti znanja i utjecaja upravljanja znanjem.

Cilj upravljanja znanjem je da poduzece postane svjesno znanja pojedinaca i
kolektivnog znanja i da na $to ucinkovitiji nacin koristi znanje koje posjeduje.®? Glavni
cilj upravljanja znanjem je upotreba znanja za dobrobit poduze¢a odnosno za stvaranje
dodane vrijednosti jer najvise dodane vrijednosti u danasnjem poslovanju proizlazi iz
znanja, a ne iz materijala.®®* Prema Makarovu upravljanje znanjima je kljuéni element
ekonomije znanja, o ¢emu govore tehnologije vjestacke inteligencije i semanti¢kog
predstavljanja znanja preko racunarskih tehnika i informacijsko — telekomunikacijskih
tehnologija.®* Upravljanje znanjem predstavlja promislien i sistematican pristup
osiguravanju maksimalnog iskoriStavanja baze znanja organizacije, udruzenim s
potencijalom individualnih vjeStina, sposobnosti, zamisli, inovacija i ideja u cilju

stvaranja uspjes$ne i u¢inkovite organizacije.®®

Upravljanje znanjem je skup procesa koji pomaZzu kod asimilacije, proSirenja i upotrebe
znanja. Upravljanje znanjem je proces traZenja, organiziranja i koriStenja odabranih
podataka i iskustava, bilo da su u formalnom obliku, bilo da se nalaze skriveni u
glavama ljudi s namjerom da se primijene tamo gdje mogu pomoci u rjeSavanju
problema. Klju¢ dobrog sustava upravljanja znanjem je strukturiranje. Buduci da bismo
se bez strukture za klasifikaciju znanja, usmjeravajuci se samo na njegovu raspodielu,
utopili u moru beskorisnih podataka, nacin na koji se organizira, oznacava i kontrolira
znanje kljuéno je za funkcije radnog mjesta, teme, proizvode, etape u procesima ili
postupcima.®® Organizacijsko stvaranje znanja odnosi se na uspostavljanje novih

znanja ili zamjena postojeceg znanja novim znanjem koje je utemeljeno na preSutnom

92Turban, E., Leinder D., McLean, E., Wetherbe, J. (2006). op.cit., str. 370.

93Spremi¢ M. (2001). op. cit., str. 129.

%4Makarov, V.L. (2000). Ekonomika znanij: urokidljaRosii“, Vestnik RAN, 73 (5), str. 451.
%Dalkir, K. (2005). op. cit., str. 2.

%Pula, Lj. (2010). Upravljanje znanjem: trendovi i izazovi, Ekonomski vjesnik, 10 (1), str. 225.
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i specificnom znanju unutar organizacije; zapoc€inje s pojedincima i moze se smatrati

iskustvom pojedina¢ne spoznaje, koje se zatim prenosi.®’

Koenig govori o tri generacije upravljanja znanjem®. Prema njemu, prva generacija
upravljanja znanjem pocinje 1992. i bila je fokusirana na koriStenje informacijske
tehnologije u svrhu dijeljenja znanja i koordinacije kroz poduzece. Cilj je bio dobivanje
dodatne vrijednosti iz intelektualnog kapitala. Druga generacija upravljanja znanjem
trajala je od 1995. do 2002. i bazirala se na ljudskoj i kulturoloSkoj dimenziji kao
podlogama za implementaciju upravljanja znanjem. O treoj generaciji postoji

najmanje literature, a fokusirana je na razvoj taksonomije i pohranu znanja.

Moguce organizacijske koristi od upravljanja znanjem za poduzece:®°

e raspolozivost te dostupnost informacija i stru¢nih znanja

e lakse je prebroditi odlazak zaposlenika(zbog pristupa stru¢nim znanjima)

e obrazovanje zaposlenika moze se odvijati u kracim vremenskim ciklusima
zahvaljujuci viSem nivou organizacijskog znanja i kulture

e senzibilitet zaposlenika omogucéava im bolje prepoznavanje informacija o stanju
na trzistu

e poslovne zadatke moguce je rijesiti na brzi, bolji i efikasniji nacin

e zaposlenici su odgovorni, stru¢ni, visoko motivirani te savjesno rade svoj posao

i pridonose pozitivnoj radnoj atmosferi

Karakteristike prve faze upravljanja znanjem su: (1) fokus poduze¢a dominantno na
informacijskoj tehnologiji, (2) ne vodi se briga o nagradivanju zaposlenih za njihov
doprinos upravljanju znanjem, (3) organizacijska kultura ne pogoduje upraviljanju
znanjem, (4) menadzment poduzeca generalno ne podupire upravljanje znanjem, (5)
mjerenje korisnosti upravljanja znanjem u poduzecu nije razvijeno. Karakteristike
druge generacije upravljanja znanjem su: (1) posvecenost vrhovnog menadZzmenta

upravljanju znanjem, (2) razvijanje organizacijske kulture koja pogoduje upravljanju

%Fu-Sheng, T. S. A. I, Chin-Chiung, K. U. O., Chi-Fang, L. I. U. (2017). Knowledge-based view in the
franchising research literature. Journal of Economic and Social Thought, 4(1), str. 100.

%Koenig, M. E. (2012). op. cit. Dostupno na: https://www.kmworld.com/Articles/Editorial/What-Is-
%E2%80%A6/What-is-KM-Knowledge-Management-Explained-82405.aspx, (25.11.2019.)

%Buterin, R., Katavi¢, |. (2018). Utjecaj upravljanja znanjem na konkurentsku prednost
poduzeéa. Obrazovanje za poduzetniStvo-E4E: znanstveno stru¢ni Casopis o0 obrazovanju za
poduzetnistvo, 8 (2), str 41.
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znanjem, (3) razvoj infrastrukture koja podrZzava upravljanje znanjem, (4) mjerenje
korisnosti upravljanja znanjem, (5) fokus na ljudsku i kulturoloSku dimenziju upravljanja

znanjem. 1%

Konacno, karakteristike treCe generacije upravljanja znanjem su: (1) poduzece
optimalno vodi brigu o svim Cimbenicima koji utjeCu na uspjeSnost upravijanja
znanjem, (2) posvecuje se posebna briga kodiranju i pohrani informacija i znanja radi
jednostavnosti u pristupanju i koristenju istih. Osim navedenih karakteristika pojedine
generacije upravljanja znanjem tablica 3.3. daje prikaz osnhovnih karakteristika

upravljanja znanjem.

Tablica 3. 3. Karakteristike upravljanja znanjem

KARAKTERISTIKE UPRAVLJANJA ZNANJEM

Znanje nastaje i egzistira unutar ljudskog uma

Preno$enje znanja zahtijeva povjerenje

Tehnologija omogucuje upotrebu znanja

Prenosenje znanja mora biti poticano i nagradivano

Podrska menadzmenta, financijska i organizacijska, je neophodna

Inicijative upravljanja znanjem bi trebale zapoceti pilot programom koji se fokusira

samo na odredeni segment

Potrebno je uspostaviti kvantitativne i kvalitativne mjere za procjenu uspjeSnosti

upravljanja znanjem

Znanje je kreativan proces i treba mu omoguditi da se razvija ¢ak i kada krene u

neocCekivanom pravcu

Izvor: Davenport, T. H., Prusak, L. (2000).Working knowledge: How Organizations Manage What They

Know, Boston: Harvard Business School Press, str. 24

Znanje samo po sebi ne moZe donijeti organizaciji konkurentsku prednost, nego
pravilno upravljanje znanjem. Proces upravljanja znanjem ima odredene zakonitosti
odnosno faze koje slijede jedna drugu. Na slici 3.4. prikazan je proces upravljanja

znanjem, kao i faze koje su ciklicne i stalne. Proces zapocinje pribavljanjem i/ili

10Vidovi¢, M. (2008). Upravljanje znanjem u velikim hrvatskim poduzec¢ima, Magistarski rad. Zagreb:
Ekonomski fakultet.str. 27.

46



kreiranjem znanja, nakon toga slijedi Sirenje i/ili skladiStenje znanja te na kraju

prilagodba odnosno ponovna primjena znanja.

Konkurentska prednost poduzeéa ovisi o tome koliko uspjeSno ono upotrebljava
znanja svojih zaposlenika i kako brzo moze nauciti i usvojiti nesto novo. Najveci dio
znanja, i to eksplicitnog i iskustvenog, prenosi se usmenim odnosno izravnim putem.
Upravljanje znanjem trebalo bi omoguditi pretvorbu implicitnog u eksplicitno znanje,
kreiranje novog znanja na osnovu ve¢ postojeCeg te njegov transfer do svih
zaposlenika u poduzecéu.'®? Sve to bilo bi neizvedivo bez upotrebe informacijskih i

komunikacijskih tehnologija kao temeljne infrastrukture.

Sustavno prikupljanje i upotreba znanja u cilju generiranja novih ideja postize se
stvaranjem odgovarajuceg okruzja u kojem upotreba novih informacijskih tehnologija
znatno olakSava svladavanje problema. Informacijska tehnologija jest vazna, ali
kreativne radne uvjete mogu stvoriti samo ljudi. Tehnologija moZe pretraZivati,
memorirati i distribuirati znanje, ali samo su ljudi oni koji ga stvaraju dok uspjesnost
tehnoloskih inovacija ovisi o nacinu na koji se ljudi koriste tim tehnologijama.
Kompjuterski i mrezni sustavi i njihovo koriStenje omogucuju jednostavnu i brzu

razmjenu znanja bez obzira na udaljenost.

Nove tehnologije nude interakciju bez obzira na vremensku i prostornu dimenziju pa
tako danas poduzeéa komuniciraju, prenose i dijele znanje putem e-maila,
videokonferencija, intraneta, online foruma te programa za timski rad. Upravljanje
znanjem nikako se ne moze smatrati softverskim proizvodom koji se samo ugradi u
poduzece. Djelotvorno upravljanje znanjem zahtjeva kombinaciju ljudi i tehnologije, a
uspjeh ovisi o vjestini, znanju i kompetenciji zaposlenika, intenzivnoj upotrebi
informacijske tehnologije, ali i o okolini koja potie timski rad, medusobno povjerenje i
suradnju. Kao osnovne razloge za upravljanje znanjem Antonellil®?, Darroch%s,

Goh!%, navode i potvrduju kako efektivno upravljanje znanjem dovodi do vece

101Bosilj, V. V. (1999). op.cit., str. 102

192Antonelli, C. (1999).The evolution of the industria lorganistion of the production of knowledge,
Cambridge Journal of Economics, 23 (2), str. 244.

13parroch, J. (2005). Knowledge management, innovationandfirmperformance, Journal ofKnowledge
Management, 9 (3), str. 102.

1%4Goh, A. L., S. (2005). Harnessingknowledge for innovation: anintegrated management framework,
Journal ofKnowledge Management, 9 (4), str. 7.
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inovativnosti. Teece!®, Mrinalini i Nath!°® smatraju da upravljanje znanjem dovodi do
organizacijske uspjesnosti dok Hall'%” i Hult®®navode konkurentsku prednost kao

rezultat efektivnog upravljanja znanjem.

3.3. Metode upravljanja znanjem

Znanije je u organizacijskoj kulturi kriti¢an faktor koji ukazuje na mjeru u kojoj je u¢enje
vrednovano u pojedinim organizacijama. U nekim organizacijskim kulturama viSe su
podrzane vrijednosti kao $to su povjerenje, otvorenost i kreativnost dok se u drugima
viSe pazZnje posvecuje razvoju komunikacije i informacijskim mrezama. Znanje
predstavlja kljuni element konkurentskog i profitabilnog poslovanja. Zbog svega
navedenog nije neobicno da postoji veliki interes za znanje i veliki ekonomski utjecaj i

znacaj kori$tenja znanja u funkcioniranju poduzeca.'®

Adekvatno upravljanje znanjem u organizaciji treba doprinijeti situaciji u kojoj ¢e sva
raspoloziva, a i relevantna znanja biti uspjeSno prikupljena, sredena i distribuirana.
Kako ¢e izgledati sistem upravljanja znanjem, odnosno na koji nacin ¢e se ono
uspostaviti i kako ¢e funkcionirati ovisit od konkretne situacije u kojoj se poduzece

nalazi.

Zadaca sustava upravljanja znanjem jest omoguditi organizaciji da primijeni10:
e istinsko znanje
e na pravome mjestu
e U pravo vrijeme

e U svrhu ostvarenja svoijih ciljeva u poslovnom djelovaniju.

1%5Teece, D. J. (1998). Capturing value from knowledge assets: The new economy, markets for know-
how, and intangible assets. California management review, 40(3), str. 58..

106Mrinalini, N., Nath, P. (2000). Organizational practices for generating human resources in non-
corporate research and technology organizations. Journal of Intellectual Capital, 1 (2), str. 179.

107Hall, R. (1993). A framework linking intangible resources and capabiliites to sustainable competitive
advantage. Strategic management journal, 14(8), str. 607-618.

108Hylt, G. T. M. (2003). An integration of thoughts on knowledge management. Decision
sciences, 34(2), str. 189.

109 jovanovié, P., Jovanovié, F. (2006). Upravljanje znanjem — specijalizirana menadzment disciplina,
Zbornik radova: SymOrg2006, str. 7.

110Pula, Lj. (2010). op. cit., str. 225.
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Upravljanje znanjem je disciplina koja poti€e na sistematski pristup definiranju,

upravljanju i razmjeni informacijskog vlasnistva tvrtke. Informacijsko vlasnistvo

ukljuCuje osnovne podatke, dokumente, pravila i naCin vodenja posla, kao i

formalizirano znanje i osobna iskustva zaposlenika.

Jedna od osnovnih metoda upravljanja znanjem sastoji se od Cetiri medusobno

povezane faze:'!?

1) KREIRANJE ZNANJA - ova faza se odnosi na unos novog znanja u
organizaciju i uklju€uje pod-faze otkrivanja, prikupljanja i razvoja novog znanja.

2) CUVANJE ZNANJA — u pitanju je skup aktivnosti koji se odnosi na pravilno
skladistenje prikupljenog znanja i njegov opstanak unutar sustava.

3) TRANSFER ZNANJA — odnosi se na aktivnosti prenoSenja znanja izmedu
dijelova organizacije i pojedinaca. One ukljuuju komunikaciju, prevodenje,
konverziju i filtriranje znanja.

4) KORISTENJE ZNANJA — ovu fazu odlikuju aktivnosti koje se odnose na

praktiénu primjenu ste€enih znanja u svakodnevnom poslovanju.

Analiza prakti¢nih rjeSenja u upravljanju znanjem pokazuje primjenu razlicitih pristupa

koji se diferenciraju na Cetiri osnovna koja su najzastupljenija u svim poduzecima:

1)
2)

3)

4)

kompanije koje vrednuju znanje — znanje je za njih intelektualni kapital

kompanije koje intenzivno koriste intelektualnu imovinu - takve kompanije imaju
odjele za istrazivanje i razvoj te moguénost da otkriju nove, nekonvencionalne
nacine za iskoriStavanje postoje¢e baze znanja

kompanije koje ,ne zaboravljaju“ znanje - nove informacije koje se formiraju
realizacijom pojedinih projekata stavljaju se na raspolaganje svim radnicima i
onima koji nisu uklju€eni u projekte

kompanije koje su prepoznale vaznost upravljanja, podrzavaju inovativnost i

kreativnost.

H1Savié, V., Stefanovi¢, I. (2006). Upravljanje znanjem u funkciji razvoja uéeéih organizacija, Zbornik
radova: SymOrg2006, 1-8 u Premovi¢, J. (2010). Inovatine organizacije u funkciji ostvarivanja
konkurentske prednosti, Montenegrin Journal ofEconomics, 6 (11), str. 158-159.
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3.4. Intelektualni kapital

U danasnjoj ekonomiji, kada se govori o kapitalu, on je uglavnom neopipljiv i sastoji se
od reputacije, imidza, marki, odnosa s korisnicima, povezanosti s partnerima, tradicije,
iskustva i vjeStina u poslovanju te u znanju i sposobnosti zaposlenika. Znanje
zaposlenika, njihove ideje, inovacije, poslovno iskustvo, motivacija i spremnost za
timski rad, odrazava kulturu poduzeca, unapreduje procese unutar poduzeca i
kona¢no, omogucava stvaranje viSe novog znanja. Vrijednost koja se danas ugraduje

u proizvode i usluge nije opipljiva, viSe je rezultat intelektualnog, a ne fizickog kapitala.

Najvrjedniji dio kapitala recentnih poduzecéa postaje neopipljiv i Cesto skriven jer se ne
moze prikazati u bilanci poduzeca. Takav kapital naziva se intelektualnim kapitalom i
teSko ga je uociti i mjeriti pa se u velikom broju poduzeca niti ne obra¢a pozornost na
taj dio vrijednosti. Medutim, ukoliko se taj kapital koristi, on stvara nove vrijednosti i
podize trZiSnu vrijednost samog poduzeca daleko iznad vrijednosti koju prikazuje
klasiéni financijski izvje$taj. StoviSe, i u svjetlu danasnje ekonomije temeljene na
znanju, poduzeca se trude da povecaju i odrze svoju konkurentnost i izvrsnost Sto
rezultira posebno fokusirano$¢u na velika ulaganja u njihov intelektualni kapital bududi

da upravo on igra kljuénu ulogu u postizanju odrzive konkurentske prednosti.''?

Intelektualni kapital predstavlja znanje kao dinami¢an ljudski proces transformiran u
nesto vrijedno za poduzece 3. John KennethGolbraight 1969. godine po prvi put
spominje pojam intelektualni kapital“. Prema Mglbjergu i Jgrgensenu intelektualni
kapital predstavlja proces stvaranja znanja koji bi mogao utjecati na neke vrste
socijalne i ekonomske vrijednosti.'**Power intelektualni kapital definira kao sadrzaj
.intelektualno materijalnog znanja, informacije, intelektualnog vlasnistva i iskustva koje
se moze upotrijebiti za stvaranje bogatstva“ te predstavlja ,sumu svega $to svi u

poduzedéu znaju, a pruza poduzecéu konkurentsku prednost.“11°

112A1-Jinini, D. K., Dahiyat, S. E., Bontis, N. (2019). Intellectual capital, entrepreneurial orientation, and

technical innovation in small and medium-sized enterprises. Knowledge and Process

Management, 26(2), str. 70.

H13Kolakovié, M. (2003). Teorija intelektualnog kapitala. Ekonomski pregled, 54 (11-12), str. 935.

14Mgalbjerg, Jergensen, K. (2006). Conceptualising intellectual capital as language game and power.

Journal of Intellectual Capital, 7(1), str. 78.

115 Stewart, T.E. (1997). Intellectual Capital: The New wealth of Organization, Currency, New York, str.
9
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S druge strane Brooking promatra intelektualni kapital kao odnos izmedu
knjigovodstvene vrijednosti poduzeca i sume novca koji je netko spreman platiti za
poduzeée, a poduzeée kao zbroj materijalne imovine i intelektualnog kapitala.1®
Intelektualni kapital ¢ini akumulirano znanje koje neko poduzece posjeduje u svojim
ljudima, metodama, patentima, dizajnima i vezama i znatno je Siri pojam od znanja.t’
Mozemo kazati kako je intelektualni kapital ukupnost onoga sto neko poduzece zna,
nacin na koji koristi to znanje i brzina kojom usvaja novo znanje. Medutim, intelektualni
kapital nema svoju ekonomsku vrijednost ako nema strategiju. Strategija, misija, vizija
i ciljevi odreduju smjer poduzeca koji stvara znaCenje, a znaCenje daje vrijednost koja

ostvaruje misiju i viziju poduzecéa.1®

Slika 3. 5. Model intelektualnog kapitala

3 Opipljiva

) imovina

N

-

e

o

Q.

; i

2 LJUDSKI KAPITAL (znanja i

- vjestine zaposlenih)

= Neopipljiva STRUKTURALNI KAPITAL

> imovina { (patenti, procesi, baze podataka,

= organizacija, itd.).

2 POTROSACKI KAPITAL (odnosi

2 s potro$acima i dobavlja¢ima)
* .

Izvor: Kolakovi¢, M. (2003). Teorija intelektualnog kapitala, Ekonomski pregled, 54 (11-12), str. 937

Intelektualni kapital postaje najznacajniji Cimbenik proizvodnje u svim sektorima
gospodarstva.l*® Upravo rastu¢a globalizacija poslovanja sve viSe izdvaja upravo

intelektualni kapital i znanje kao trajne resurse diferenciranja i osiguravanja

116 Brooking, A. (1997). The management of intellectual capital, Long Range Planning, 30 (3), str. 364-
365.

17Spremi¢, M. (2001). Znanje i intelektualni kapital — skrivena vrijednost kompanije, RRIF, br. 8, str. 19.
18Daum, J. H. (2003). Intangible assets and value creation. John Wiley & Sons, str. 34.

119sunda¢, D., Fatur, I. (2004). Intelektualni kapital-¢imbenik stvaranja konkurentskih prednosti i
logisti¢kog poduzec¢a, Ekonomski pregled, 55 (1-2), str. 86
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konkurentske prednosti jer, gledano iz strateSke perspektive, intelektualni kapital se

koristi za stvaranje i upotrebu znanja kako bi se povecala vrijednost poduzeca.?°

Slika 3. 6. Struktura intelektualnog kapitala

INTELEKTUALNI KAPITAL

LJUDSKI KAPITAL STRUKTURALNI KAPITAL RELACISKI / POTROSACKI KAPITAL
% INTELEKTUALNO ORGANIZACHSKI 3 BRAND

Sposobnost, Sposobnosti, Patent, Organizacija Prodajne, Stvaranje imidZa Odnos i
Kvalifikacije, Kvalifikacije, Licence, poslovania, marketinske i poduzeta, komunikacija s
Iskustvo, Iskustvo, Autorska prava, Strategije, distribucijske mrefe, ]  Ostvarivanje potrodatima
Kreativnost, Kreativnost, Frandize, Planavi, znataja na triisty, (postojecimi

Inovativnost, VET Software, Pravila, Odnosis poslovnim Sposabnost buduéim)
Motivacija, Motivacija, Dokumenti, partnerima, priviadenja kupca, | ucilju postizanja
Stavovi, Stavovi, Standardizacija distributerima, Stvaranje zadovoljstva i
Marljivost, Marljivost, procesa, dobavljatima, vrijednostiu lojalnosti
Odgovornost, Odgovornost, Baze podataka, i svim stalim otima kupaca,
Upornost, Upornost, Organizacijski posrednicima,

Samoinicijativnost, l§ Samoinicijativnost, koncepti,
Uspjesnost u Uspjesnost u Organizacijska Poslovna interesna

komunikacij, komunikaciji, kultura, u druZivanja,
Sposobnost Sposobnost

rjesavanja problema, Brjedavanja problema, Elektronicke

Kritiéno Krititno mreze,

promisljanje, promiéljanje,
Fleksibilnost i Fleksibilnost i
adaptilnost, adaptilnost,

Samostalno uenje, f§ Samostalno uéenje,

Izvor: Sunda¢, D., Svast, N. (2009). Intelektualni kapital-temeljni &imbenik konkurentske prednosti
poduzeéa, Ministarstvo rada, gospodarstva i poduzetnistva, str. 37.

Intelektualni kapital se odnosi na ukupnu intelektualnu imovinu i intelektualni potencijal
kojim se poduzecCe koristi za stvaranje dodane vrijednosti te se sastoji od Sest

komponenti:12

120petty, R., Guthrie, J. (2000). Intellectaual capital literature review, Journal of Intellectual Capital, 1
(2),str. 157.

2Thomas, A.S. (1997).Intellectual Capital, Doubledaycurrency, New York, str. 92.
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MenadZzment filozofije — karakterizira ono $to vjeruju u poduzecu i misiju
poduzeca.

Korporacijska kultura — treba reflektirati filozofiju menadzmenta i biti uskladena
s korporacijskim ciljevima i ujedno predstavlja njezin stil i vrijednosti.
MenadZerski procesi — ukljuuje procese kontrole kvalitete, politiku kvalitete i
procedure za upravljanje znanjem.

Informacijsko — tehnoloSki sustavi — oni sustavi uz pomo¢ kojih su procesi
implementirani. UkljuCuju baze podataka o potroSacCima, pracenje potroSaca i
razne nacine pretvaranja znanja u praksu.

Mrezni sustavi — omogucuju umrezZavanje racunala i na taj nacin kvalitetno
interno i eksterno komuniciranje. Omogucéuju pristup potrosacima,
dobavlja¢ima, partnerima i raznim bazama podataka.

Financijski odnosi — podrazumijevaju dobre odnose s bankama i investitorima
koje poduze¢ima omogucéavaju potrebnu elasticnost za brzo prikupljanje

sredstava i reakciju na zahtjeve potrosSaca.

Udio pojedine vrste intelektualnog kapitala u poduzecu uvelike ovisi o razli€itosti

industrijske grane u kojoj poduzece djeluje te o djelatnostima koje obavlja.?’Leif

Edvinsson smatra da se intelektualni kapital sastoji od Getiri dijela:1?3

ljudskog kapitala (eng. Human Capital)
strukturalnog ili organizacijskog kapitala (eng. Structural Capital)
kapitala korisnika (eng. Customer Capital)

kapitala partnera (eng. Partner Capital)

Samo sinergija sva Cetiri dijela mozZe osigurati stvaranje dovoljno ¢&vrstog

intelektualnog kapitala koji moze biti izvor konkurentske prednosti poduzeca.

Na slici 3.7. je prikazan proces nastajanja znanja i njegova povezanost s intelektualnim

kapitalom.

Slika 3. 7. Meduodnos podataka, informacija, znanja i intelektualnog kapitala

122K olakovic, M. (2003). op. cit., str. 937.
123paum, J. H. (2001). op. cit., str. 17.
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Izvor: Sundaé, D., Fatur, |. (2004) Intelektualni kapital-Cimbenik stvaranja konkurentskih prednosti i
logistiCkog poduzec¢a, Ekonomski pregled, 55 (1-2), str. 88

Afirmacija intelektualnog kapitala u poduzecu je proces koji se sastoji od sljedecih
koraka:1%4
1. Razvijanje svijesti o vaznosti intelektualnog kapitala — moguce je pokretanjem
inicijative od strane menadzmenta poduzeca. Svijest o vaznosti intelektualnog
kapitala razvija se postupno kroz cijelo poduzece, a predlazu se aktivnosti poput:
a) Organizacije edukacijskih i motivacijskih predavanja i radionica na temu
intelektualnog kapitala - kako bi se svi zaposlenici upoznali s tematikom i njezinom
vaznosc¢u, te kako bi ih se motiviralo. Na taj naCin moguce je izbjeci otpor koji
zaposlenici mogu stvarati zbog straha od promjena, kao i dobiti potporu koja je
kljuCna za uspjeh.
b) Pribavljanje literature - koja bi pruzila dodatne informacije o samom pojmu i strukturi
intelektualnog kapitala, kao i o nacinima identificiranja i upravljanja sastavnim

elementima intelektualnog kapitala u poduzedu.

2. ldentificiranje i kategoriziranje cjelokupne nematerijalne imovine poduzeca prema
sastavnim elementima intelektualnog kapitala - ova faza zahtjeva stvaranje tima
vodecéih menadzera u poduzecéu (iz svih poslovnih jedinica) koji bi pokrenuli i

upravljali ovom fazom, uz nuznu pomoc¢ svih zaposlenika poduzeca.

3. Odredivanje i vizualizacija nacina upravijanja klju¢nim faktorima - obzirom da je

svako poduzece jedinstveno, ne postoji univerzalni nacin upravljanja

243yndaé, D., Svast, N. (2009). op. cit., str. 76-77.
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intelektualnim kapitalom. Menadzment bi trebao razmoitriti slijedece komponente:
strategiju, kulturu, zaposlenike, tehnologiju i trziSno okruzenje. U ovoj fazi

komunikacija ide u smjeru odozdo prema gore.

3.4.1. Ljudski kapital

Ljudski kapital predstavlja inteligenciju, akumulirano iskustvo i znanje ljudi.*?> U
ekonomiji znanja sve poc€inje s ljudima koji imaju potrebne nove ideje i znanje o
potrebama i Zeljama korisnika.?5Tradicionalni pristup kvantificiranja ljudskog kapitala
ogleda u tome Sto obuhvaca sposobnosti pojedinaca koje pored obrazovanja Cine i

iskustvo, kreativnost, inteligencija, inovativnost i poduzetnicke sposobnosti.?’

Koncept o ljudskom kapitalu razvijen je ranih Sezdesetih godina 20. st. kad je americki
ekonomist nobelovac Theodore W. Schultz analizirao troSkove obrazovanja kao
obrazovne investicije. Zagovarao je tezu prema kojoj obrazovanje treba tretirati kao
proizvodnu investiciju, a ne kao potroSnju buduci da je obrazovanje akumulacija
kapitala pa se pojavljuje kao alternativna investicija u odnosu na ulaganja u materijalne

proizvodne ¢imbenike.!?®

Ljudski kapital sastoji se i moZe se sastojati od najmanje dvije temeljne sastavnice:12°
e individualnoga ljudskoga kapitala s elementima: intelektualni, emocionalni,
moralni, socijalni, zdravstveni, estetski i ljubavni kapital,
e kolektivhnoga ljudskoga kapitala s elementima: nacionalna kultura i drustvene
institucije, organizacijska klima i kultura svake pravne osobe te socijalni sklad.
Osim znanja, ljudski kapital uklju€uje i motiviranost, spremnost na timski rad, suradnju,
spremnost na rizik i prilagodbu promjenama, ali i vjernost poduzecu. Upravljanje ovim

kapitalom poduzeca, zaposlenicima omogucava razvoj njihova znanja i pruza daljnje

125Gri¢a V., Spremi¢ M. (2000).Informacijskom tehnologijom do poslovnog uspjeha, Sinergija, str. 194.
126Daum, J. H. (2003). op. cit., str. 17.

127 Josipovi¢, S. (2018). Ljudski kapital u modelima ekonomskog rasta ruralnih podru¢ja (Human Capital
In The Models Of Economic Growth Of Rural Areas). Ekonomske ideje i praksa, (28), str. 52.
128Bogdanovi¢, M. (2008). Prilog teoriji ljudskoga kapitala: koja svojstva radne snage treba smatrati
bitnim sastavnicama ljudskoga kapitala?, Ekonomija, 15 (1), str. 46

129Bogdanovi¢, M. (2008). op.cit. str. 76.
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mogucnosti razvoja. Ljudski kapital se dijeli na tri skupine: vrijednosti, sposobnost i

odnose.130

Ulaganje u ljudski kapital klju¢ni je faktor stvaranja vrijednosti u modernom poslovanju.
Kao dio poslovnih i tehniCkih informacija, intelektualni kapital Cesto je jedina prednost
u odnosu na konkurenciju.t*'Ulaganja u ljudski kapital olakSavaju restrukturiranje
gospodarstva te smanjuju probleme siromastva, socijalne iskljuCenosti i

nezaposlenosti.13?

3.4.2. Strukturalni ili organizacijski kapital

Strukturalni kapital podrazumijeva infrastrukturu potrebnu kao podrsku ljudskom
kapitalu. Strukturalni ili organizacijski kapital predstavlja sposobnost organizacije da
koristi intelektualni i inovativni potencijal svojih zaposlenika. On se naj¢e$c¢e nalazi u
sustavima informacijske tehnologije, bazama podataka, softverima, vjeStinama i

iskustvu koje poduzece ugraduje u procese i sustave.

Strukturalni kapital je ono Sto ostane u poduzecu kada njegovi zaposlenici napuste
svoja radna mjesta po zavrSetku radnog vremena. Slijedom toga strukturalni kapital
predstavlja sve “Cimbenike koji u poduzecéu ostaju nakon sto zaposlenici nakon radnog
vremena napuste poduzece”. Ti Cimbenici obuhvacaju: intelektualno vlasnistvo
poduzeca i organizacijske procese.'330n stvara uvjete za ubrzano dijeljenje znanja
odnosno predstavlja recepte znanja kojima netko drugi moze povecati vrijednost za
dobrobit organizacije.'** Za razliku od ljudskog kapitala, strukturalni kapital je moguce

kvantificirati i vrijednosno odrediti.*3®

Strukturalni kapital je logisti¢ka infrastruktura ljudskoga kapitala, primjerice: procesi,

baze podataka, informacijska tehnologija i oprema, organizacija rada, implementacija

130Daum, J. H. (2001). op. cit., str. 19.

181Negkovié, S., Jovanovié, Z., Cavlin, M. (2016). Economic intelligence and intellectual capital in
agriculture competitiveness-case study. Economics of Agriculture, 63 (2), str. 449.

132808i6, V. (2003). Premija za obrazovanje i ulaganje u ljudski kapital u Hrvatskoj, Financijska teorija i
praksa, 27 (4), str. 439.

133gundaé, D., Svast, N. (2009). op.cit.,str. 76-77

13Edvinsson, L. (2003).0p.cit., str. 154.

1358undag, D., Svast, N. (2009). op. cit., str. 43.
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sustava upravljanja kvalitetom, intelektualno vlasnistvo, iskustvo i tradicija, poslovna
kultura, patenti, licence i slicno.'*®Mozemo reé¢i kako je strukturalni kapital je

utjelovljenje ljudskog kapitala i njegova infrastrukturna podrska.

3.4.3. Kapital korisnika

Kapital korisnika predstavlja vrijednost odnosa s korisnicima.'®” Danas se uloga
korisnika promijenila. TrziSni kapital Cine kupci i dobavljaci (kapital klijenata ili kapital
meduodnosa), koji obuhvaca sve odnose i veze koje postoje s kupcima, dobavlja€ima,
poslovnim partnerima izvan poduzeca.'®Poduzecéa koja nisu u mogucénosti prilagoditi
se korisnicima i individualizirati svoje proizvode i usluge, razvijati s njima dugoroCne
odnose i direktno komunicirati teSko preZivljavaju u danasnjim trziSnim uvjetima.

Informacije o korisnicima su postale strateska vrijednost, odnosno kapital korisnika.3°

Osim kapitala korisnika koji se odnosi na pojedina¢ne korisnike, mogu se prepoznati
jos dva oblika kapitala korisnika ili trziSnog kapitala: kapital marke i reputacijski kapital.
Kapital marke se povezuje s proizvodom ili uslugom za koje korisnici ili potencijalni
korisnici oCekuju visoku razinu kvalitete, a predstavlja povjerenje i kredibilitet u
vrijednost proizvoda ili usluge. Reputacijski kapital se povezuje s poduzeéem u cjelini

za koje korisnici o¢ekuju da zadovolji njihove kriterije i o¢ekivanja.4°

3.4.4. Kapital partnera

Kapital partnera predstavlja vrijednost odnosa s ljudima s kojima poduzece
suraduje.'*Na visoko dinami¢nim trzistima, poduzeca pojedina¢no nisu u moguénosti
pratiti trziSna kretanja te se sve viSe okrec¢u 'outsourcingu'. Uvodenjem novih
tehnologija i suradnjom s korisnicima koji imaju visoke zahtjeve, poduzeéa su

primorana shvatiti kako ne mogu realizirati svoje ciljeve bez partnera i saveza.

136\/yji¢, V. (2010). Upravljanje promjenama i ljudskim kapitalom, Informatol, 43 (2), str. 95

137Puljié, Kolakovi¢ (1999). Intelektualni kapital poduzeca, u: D. Tipuri¢: Konkurentska sposobnost
poduzeca, Sinergija, str. 220.

138\/yji¢, V. (2010). op.cit., str. 96.

13%Daum, J. H. (2000) IntangibleAssetsandValueCreation, op. cit., str. 27.

%01bid., str. 27.

141pylji¢, A., Kolakovi¢, M. (1999). op. cit., str. 220.
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Takva partnerstva sa stru¢njacima na svom polju, daju puno bolje rezultate i stvaraju
vecu vrijednost za sve partnere u procesu te donose uspjeh i povjerenje. Osim toga,
kapital partnera nastaje dugoroénom sinergijom poduzeca s njegovom drustvenom
zajednicom, njegovanjem odnosa s investitorima, ali i svim ostalim interesno-
utjecajnim skupinama. Intelektualni kapital se ne sastoji od fragmentiranih dimenzija
ljudskog, organizacijskog i kapitala korisnika i klijenata, ve¢ te dimenzije, kroz
medusobnu, dinamicku i kontinuiranu interakciju, stvaraju dodanu vrijednost za
poduzece, a samim time i konkurentsku prednost. Ako se uzmu u obzir sve definicije
intelektualnog kapitala i sintetiziraju u jednu reCenicu moze se rec¢i da ono predstavlja
sva znanja unutar poduzeca koja se koriste za stvaranje konkurentskih prednosti.
Medutim, ono nije znanje samo po sebi, ve¢ rezultanta upotrebe tih znanja, drugim

rijeCima, intelektualni kapital postaje kapital tek kada stvara nove i vece vrijednosti.4?

3.4.5. Mjerenje i upravljanje intelektualnim kapitalom

Snazno pozicioniranje poduzeca koja imaju malu knjigovodstvenu vrijednost, a veliku
trziSnu, dovelo je do razvoja svijesti da, uz financijski kapital, intelektualni igra veoma
znacajnu ulogu. Spoznaja o postojanju i vaznosti intelektualnog kapitala povecava se
svakim danom, ali on ipak jo$ uvijek za vecinu poduzeca predstavlja nemijerljivu

kategoriju.

Prvo poduzece koje se upustilo u praéenje i mjerenje intelektualnog kapitala je Svedska
'Skandia' koja je 1994. godine u svoje financijsko izvjeS¢e dodalo i izvjeSc¢e o
intelektualnom kapitalu poduzec¢a. Njihova namjera je bila upoznavanje svojih
investitora o snazi i potencijalu poduzeca za koje smatraju da zasluge ima neopipljiva
imovina, odnosno znanje, iskustvo, inovativnost i druge kvalitete njihovih zaposlenika
kao najveca buduca vrijednost. Za tu svrhu razvijene su vrijednosne sheme 'Skandijski

IK Navigator' koje su mogu vidjeti na slici 3.8.

Slika 3. 8. Podjela trziSne vrijednosti poduzeca

142|pbid, str. 218.
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Izvor: Puljic, A., Kolakovi¢, M. (1999). Intelektualni kapital poduzeca u: Konkurentska sposobnost

poduzeca, Sinergija, Zagreb, str. 222.

Kao $to se vidi iz slike 3.8., trziSna se vrijednost poduzeca sastoji od financijskog i
intelektualnog kapitala koji se rasc¢lanjuju na sastavne elemente (ljudski i strukturalni;
zatim na potroSacki i organizacijski, inovacijski i procesni, i na intelektualno vlasnistvo
i neopipljivu imovinu). Udio pojedine vrste intelektualnog kapitala u poduzecu ovisit ¢e
uvelike o razli€itosti industrijske grane u kojoj djeluje i o djelatnostima koje poduzece
obavlja. Suvremena poduzec¢a stvaraju dodanu vrijednost interakcijom svih oblika
svojeg intelektualnog kapitala. lako, zbog specificne djelatnosti koju poduzece obavlja,
shema trzidne vrijednosti poduzeéa ne ukljucuje i fiziCki kapital, treba napomenuti da
njegova uloga u suvremenom poslovanju poduzeca ipak nije niti ukinuta niti nevazna.

Samo je znacajno smanjena.

Upravljanje intelektualnim kapitalom sastoji se od sljedecih faza:143

143 Marr, B., Gupta, O., Pike, S., Ross, G. (2003). Intellectual Capital and Knowledge Management
Effectiveness, Management Decision, 41 (8), str. 772.
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1. Utvrdivanje klju€nog intelektualnog kapitala koji pokrecCe strateSke smjernice
poduzeca

2. Vizualizacija putova stvaranja vrijednosti i promjena kljuénog intelektualnog
kapitala

3. Mjerenje provedbe i dinamicke transformacije

4. Razvijanje intelektualnog kapitala primjenom procesa upravljanja znanjem

5. Unutarnje i vanjsko izvjeS¢ivanje provedbe.

Slika 3. 9. Upravljanje intelektualnim kapitalom

Utvrdivanje kljuénog intelektualnog kapitala

Vizualizacija stvaranja vrijednosti

Mijerenje stvaranja vrijednosti

Jl Jl

UPRAVLJANJE ZNANJEM IZVJESCIVANJE |
VREDNOVANJE

Izvor: Marr, B., Gupta, O., Pike, S., Ross, G. (2003). Intellectual Capital andKnowledge Management

Effectiveness, Management Decision, 41 (8), str. 772.

Klju€no je razviti svijest o vaznosti intelektualnog kapitala pa shodno utvrditi klju¢ni
resurs odnosno kljuéni intelektualni kapital. Na taj nacin oblikuje se spremnost za
prihvacanje ideja i napora oko realizacije ciljeva. Vizualizirati intelektualni kapital znadi
kategorizirati nematerijalne faktore poduzeca (strukturalni kapital, inovacijski kapitala i
sl.), analizirati postojeCe stanje intelektualnog kapitala (snage, slabosti, potencijale i

ograni¢enja), odredivanje prioriteta, identificiranje klju¢nih faktora i, naposljetku,
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uvrStavanje u postojecu strategiju. Nadalje, neizbjezno je uspostaviti mjerni sustav za
praéenje performansi neopipljivih faktora i odrzavati kontinuitet. Kako bi usmijerili
poslovanje, potreban je Cest i detaljan uvid u napredak. Rezultat navedenog
omogucava efikasno upravljanje znanjem, a kao posljedica postupka moguce je
identificirati novi potrebni kritiéni resurs odnosno potrebu za kategorizacijom

intelektualnog kapitala.44

Neopipljiva i nevidljiva imovina €ini znatan dio vrijednosti recentnih poduzeca. U
radunovodstvenom smislu taj dio vrijednosti svodi se na razliku trZiSne i
knjigovodstvene vrijednosti koji se naziva 'goodwill'. BaruchLev u svojim istrazivanjima
navodi kako je prosje¢ni odnos izmedu trziSne i knjigovodstvene vrijednosti poduzeca
1970-tih bio 1:1, dok se taj omjer sredinom 1990-tih povecao na 3:1 u Korist trziSne

vrijednosti, a danas iznosi 6:1.14°

Intelektualni kapital nadopunjuje financijsko izvjeSce jer njegovi pokazatelji upucuju na
sposobnost poduzeca prema stvaranju dodane vrijednosti i profita u buduéem
vremenskom razdoblju. Slika 3.10. prikazuje vrijednosnu shemu ljudskog kapitala
tvrtke Skandia. Model Skandia Navigator fokus stavlja na pet podru¢ja stvaranja
vrijednosti koja obuhvacaju razli¢ita podrucja interesa:

1. Financijski fokus
Fokus potroSaca
Fokus procesa

Fokus obnove i razvoja

a k~ wnN

Fokus na ljude, odnosno zaposlenike.

Slika 3. 10. Model mjerenja intelektualnog kapitala

144 Jelgi¢, K. (2004). Priruénik za upravljanje intelektualnim kapitalom u tvrtkama. HGK, ZUIK, Zagreb,
studeni, 11., str. 39-40.
145paum, J. H. (2000). op. cit., str. 124.
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FINANCUSKI FOKUS JUCER

) FOKUS NA
INTELEITUALN e DANAS

CARITAL

FOKUS NA OBNAVIUANJE | RAZVO) SUTRA

FOIUS NA LJUDE

Izvor: Spremi¢, M. (2001). Znanje i intelektualni kapital — skrivena vrijednost kompanije, RRIF, br. 8,
Zagreb, str. 19.

Svaka od tih perspektiva pokusava vizualizirati odredeno podrucje stvaranja vrijednosti
unutar pojedine organizacije, tako financijski fokus obuhvaca sve dosadasnja, ali i
buduca poslovanja i ciljeve poduzeca u smislu profitabilnosti i zahtijevane stope rasta.
Unutar financijskog fokusa se ostvaruju sredstva kako bi se mogla provoditi preostala
Cetiri podrucja interesa. Takoder ukljuCuje i financijski kapital jer smatra kako trziSna
vrijednost poduzecéa ovisi o financijskom i intelektualnom kapitalu, tj. vrijednosti
kapitala. Sljedeci fokus je fokus potroSaca koiji definira potrebe potro$aca. Sluzi kako

bi se uvidjelo kako organizacija zadovoljava potroSacCe putem svojih proizvoda i usluga.

PotroSacki kapital opisuje perspektivu iz koje potrosaci vide organizaciju. Slijedi fokus
procesa koji uklju€uje procesni kapital i koji obuhvaca procese stvaranja proizvoda i
usluga, a oni sami nastaju kao rezultat potreba i Zelja potroSaca. Fokus obnove i
razvoja tezi osiguranju dugoro¢nog odrZivog razvoja organizacije, a sam model se bavi
pitanjima dugoro&nog razvoja, rasta i profitabilnosti, uvidanjem koraka koje treba
poduzeti da bi se oni osigurali te daje odgovore na pitanja koja znanja treba sama
organizacija posjedovati, ali i razvijati kako bi se zadovoljile sadasnje i buduce potrebe

potroSaca.
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Zadnji od pet fokusa je fokus na ljude, odnosno zaposlenike, a Skandia Navigator ih
smatra kljucnima unutar organizacije. UkljuCuje ljudski kapital, a naglasak stavlja na
zadovoljstvo zaposlenika jer smatra da je zadovoljan potrosac rezultat zadovoljnog
zaposlenika. Pod time podrazumijevamo nagradivanje zaposlenika kako bi bili

motivirani u daljnjem stvaranju nove dodatne vrijednosti za poduzece.
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4. KONKURENTSKA PREDNOST PODUZECA

Biti konkurentan danas nije pitanje uspjeha, nego opstanka na trziStu. Danas$nje
poslovno okruzenje je turbulentno, u njemu ekonomije i sama drustva dozivljavaju
nagle i duboke promjene, a znanje i promjena novih tehnologija nuzan su uvjet za
cjelokupni gospodarski razvitak. Na uspjeh poduzeca konkurentnih na trziStu, osim
uspjeha kod kupaca, u zbirnoj interakciji utje€u i dobavljaci, distributeri, konkurenti i
promjene u makro-okruzenju poduzeca. Za konkurentsku prednost je iznimno vazna
njezina odrzivost i obranjivost. Prednost nad konkurentima nema nekoga veceg smisla
ukoliko je oni mogu razmjerno brzo neutralizirati. Korist je moguce izvuéi samo iz
odrzive konkurentske prednosti koju nije lako imitirati ili prevladati i koju je poduzece u
stanju odredeno vrijeme zastiti. Upravo iz tih razloga, potrebno je usmjerenje na
izgradnju jedinstvene i obranjive konkurentske prednosti koju je konkurentima tesko

imitirati i kopirati.

4.1.Stvaranje konkurentske prednosti

Razvojne strategije koje su razvijane 80-ih godina, veéinom su bile fokusirane na vezu
izmedu strategije i vanjskog okruzenja poduzec¢a. Odnosno, poduzece je bolje od svoje
konkurencije ako se moze razlikovati po odredenoj osnovi i tu razliku moze odrzavati.
Razlika izmedu poduzeca se stvara uspostavljanjem konkurentske prednosti koja se
temelji na nizim troSkovima ili diferenciranjem u odnosu na konkurenciju, odnosno
fokusiranjem na troSkove ili proizvode. Drugim rije€ima, Konkurentska prednost se
moze postiéi ukoliko poduzece isporuCuje odredeni proizvod po nizoj cijeni od svoje
konkurencije ili uz iste, odnosno prosjecne, troSkove nastoji davati vecu vrijednost

potrosacima.

4.1.1. Pojam koncepcije konkurentskih prednosti

Kako bi poduzeée uspjeSno poslovalo ono mora raspolagati konkurentskom
sposobnoscu koja mu moze osigurati bolje poslovne rezultate od konkurencije. Pojam

konkurentske prednosti je istaknuo i objasnio Porter. On smatra da prosje¢nost nije
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dovoljna za uspjeh. Odnosno, da bi se opstalo u danasnjem turbulentnom okruzenju

nuzno je biti drugadiji; biti dobar nije dovoljno, nuzno je biti bolji.146

Konkurentska prednost poduze¢a moZze se odrediti jedino u odnosu na suparnike $to
znaCi da je imaju ona poduzecCa koja su znacajno bolja od svojih konkurenata.
Poduzece ostvaruje konkurentsku prednost kada je sposobno kreirati ve¢u ekonomsku
vrijednost u odnosu na svoje konkurente.'*’ Poduzecéa koja kreiraju istu ekonomsku
vrijednost kao konkurenti imaju konkurentski paritet, a poduzeca koja ostvaruju manju
ekonomsku vrijednost nalaze se u konkurentski nepovoljnom polozaju. Kada se dva ili
viSe poduzeca natjeCu na istom trzistu, a jedno od njih konstantno ostvaruje vecu
profitabilnost, mozemo reci da ono posjeduje konkurentsku prednost u odnosu na

druga poduzeca.l*®

Konkurentsku prednost mogucée je podijeliti na privremenu i odrzivu konkurentsku
prednost. Privremena podrazumijeva situaciju u Kkojoj poduzecCe konkurentsku
prednost ima u kraéem razdoblju, a odrziva posjedovanje konkurentske prednosti u
duZem razdoblju. Konkurentski paritet predstavlja situaciju u kojoj poduzece stvara istu
ekonomsku vrijednost kao i suparnici, dok konkurentski zaostatak znaci da poduzece
stvara manje ekonomske vrijednosti od svojih suparnika. Ekonomski zaostatak dijeli
se na privremeni i odrZivi zaostatak.}*°U 21. stolje¢u se konkurentska prednost
ostvaruje sposobnosc¢u poduzeca da uci brze od svoje konkurencije. Vise nije dovoljno
imati jednog Covjeka da uci za cijelu organizaciju, ve¢ organizacije koje zele biti izvrsne

moraju potaknuti ljude da uc¢e na svim razinama.>

Kako bi se poduzec¢a uopce nasla kao ravnopravni sudionici na trziStu, moraju biti (1)
operacijski djelotvorna (obavljanje sli¢nih aktivnosti bolje od suparnika) i (2) vrhunski
produktivna. Samo vrhunska produktivnost, uz odrzivu konkurentsku prednost,
jamstvo je za iznadprosjeCne profite. Ako je poduzece uspjelo pronaci nacin

suCeljavanja s konkurentskom okolinom, te ako svoje uspjehe vezuje za vlastite

146 Porter, M. E. (1996). What Is Strategy, Harvard Business Review, 74 (6), str. 62.

147Barney, J., B. (2008). Strategic Management and Competitive Advantage, 2nd ed., Pearson Prentice
Hall

148 Grant, R.,M. (2010). Contemporary strategy analysis, 7th ed., Wiley & Sons, United Kingdom

9Tipuri¢, D. (1999). Konkurentska sposobnost poduzeca., Zagreb: Sinergija, str. 4.
150Bradvi¢ A. (2010).op. cit., str. 31.
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unutarnje potencijale i snage, a ne na iskoristavanju prilika u postojecim djelatnostima

i na sadasnjim trziStima, mozemo reci da je dugoro€no uspjesno.

U posljednjih nekoliko desetlje¢a razvijaju se dva osnovna pravca koji objasnjavaju
kako se oblikuje i odrzava konkurentska prednost - tradicionalna teorija koja istice
trziSno pozicioniranje, te resursna teorija koja naglasava kljucne kompetencije

poduzecéa.t>!

Porter navodi pet strukturnih snaga koje je potrebno razmotriti pri odabiru strategije i
pozicije u odredenoj industriji, i to: 1) prijetnje ulaska novih konkurenata, 2) prijetnje
zamjenskih proizvoda, 3) pregovarac¢ku mo¢ kupaca 4) pregovaracku moc¢ dobavljaca,
5) jacinu industrijskog suparnistva.1®? Jacina industrijskog suparni$tva ovisi o broju i
veli€ini konkurenata, obiljezjima potraZznje, proizvodnoj diferencijaciji, razliitosti
konkurenata, izlaznim barijerama i sli¢no. Prijetnje ulaska novih konkurenata na trziste
ovisi o preprekama za ulazak u industriju, poput otezanog pristupa distribucijskim

kanalima, drzavnim ogranicenjima ili troSkovnoj i resursnoj nepovoljnosti.

Prijetnja od zamjenskih proizvoda odredena je brojem zamjenskih proizvoda na trzistu,
troSkovima koji su vezani uz potroSacke navike, a Cesto i lojalnosti robnoj marki
poduzecéa industrije. Na pregovaratku moc¢ kupaca utje€u veli€ina i koncentracija
kupaca, informiranost kupaca, sposobnosti integracije kupaca u industriji dobavljaca,
vaznosti proizvoda za kupca, dok na pregovaraCku mo¢ dobavljaca utjeCe veli€ina i
koncentracija dobavljata u odnosu na poduzeca industrije, vaznosti proizvoda

dobavljaca za poduzece i proizvodnoj diferencijaciji (slika 4.1.).1%3

151 | eavy, B. (2003). Assessing your strategic alternatives from both a market position and core
competence perspective, Strategy & Leadership, 31 (6), str. 30.

152 pPorter, M. E. (1980). Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors,
Free Press, New York, NY, str. 4.

158Rasi¢ Jelavi¢, S., Brki¢, |. (2016). Analiza cementne industrije u Hrvatskoj primjenom Porterova

modela pet konkurentskih sila. Poslovna izvrsnost: znanstveni ¢asopis za promicanje kulture kvalitete i

poslovne izvrsnosti, 10(1), str. 77.
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Slika 4. 1. Porterov model pet konkurentskih sila

POTENCIJALNI
KONKURENTI

ULAZAK NOVIH
KONKURENATA

PREGOVARACKA | Konkurentiu | PREGOVARACKA

MOC industrijj MOC KUPACA
DOBAVLJACA
DOBAVLJACI > < KUPCI
Rivalitet medu
postojeé¢im

konkurentima

PRIJETNJA OD
SUPSTITUTA

SUPSTITUTI

Izvor: Porter, M. E. (1980).CompetitiveStrategy: Techniques for Analyzing Industries andCompetitors,
Free Press, New York, NY, str. 4

lzgradnja konkurentske prednosti nekog poduzeca uvelike ovisi o nacinu na koji ono
upravlja svojim lancem vrijednosti u odnosu na svoje konkurente. Prema Porteru
(1985.) lanac vrijednosti (eng. Value Chain) je sustavan nacin proucCavanja svih
aktivnosti koje poduzecCe obavlja i oblika njihove interakcije u svrhu analize izvora
konkurentske prednosti. Takoder, lanac vrijednosti prikazuje ukupnu vrijednost koju
stvara poduzeée. PoduzeCe se promatra kao skup odvojenih, ali istovremeno
povezanih aktivnosti kojima se stvara vrijednost za korisnike, te je podijeljeno u
strateSki znacCajne djelatnosti s ciliem razumijevanja troSkova i mogucih izvora

diferencijacije.

Dvije su vrste konkurentske prednosti — niski troSkovi i diferencijacija.®*Tako
definirane konkurentske prednosti, u kombinaciji s trziSnim podrucjem koje se Zeli
usluzivati (Sire i uze), generiraju slijedece tri konkurentske strategije: 1) strategiju

troSkovnog vodstva, 2) strategiju diferencijacije, i 3) strategiju fokusiranja (slika 4.2.).

4porter, M. E. (1985). Competitive Advantage, Free Press, New York, str. 12.
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Slika 4. 2. Generitke konkurentske strategije

Konkurentska prednost

NiZi troskovi Diferencijacija
Siroko 1. VODSTVO U
TROZKOVIMA 2. DIFERENCUJACUA
Konkurentsko
podrucje
Usko 3a. FOKUSIRANO 3b. FOKUSIRANA

TROSKOVNO VODSTVO DIFERENCIJACUA

Izvor: Porter, M., E. (1985).CompetitiveAdvantage, Free Press, New York, str. 12.

Generickim strategijama nastoji se uspostaviti konkurentska pozicija koja ¢e stvoriti
vrijednost za kupce ili konkurentsku poziciju koja razlikuje poduzece od drugih
konkurenata. Stoga, poduzece ¢e ostvariti konkurentsku prednost na temelju: (1)
ponude proizvoda ili usluga koji se razlikuju od proizvoda/usluga konkurentata (pod
uvjetom da su te razlike prepoznali i kupci), (2) ponude standardiziranih
proizvoda/usluga koji su proizvedeni uz nize troskove i koji su jeftiniji za kupce ili (3)

kombinacijom prethodno navedenog.t>®

Devedesetih godina dvadesetog stolje¢a razvija se tzv. 'resursni pogled na poduzece'
(eng. TheResource-BasedViewoftheFirm — RBV), koji objasnjava odnose izmedu
resursa koje poduzece posjeduje i konkurentske prednosti. S tog aspekta pretpostavlja
se da je organizacija snop resursa i da su ti resursi koji su istovremeno vrijedni, rijetki,
neimitativni i bez strateski ekvivalentnih supstituta, glavni izvor konkurentske prednosti

poduzecéa.t>® Resursni pristup strategiji poduzeca svoje korijene ima u radovima E. T.

Harrison, J. S., John, C. H. S. (2013). Foundations in strategic management. Cengage Learning.
156 Barney, J. B. (1991). Firm resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of
Management,17, str. 110.
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Penrose, koja je smatrala da su poduzeca viSe nego samo administrativne jedinice te

je predlozila da se na poduzece gleda kao na 'udruzene produktivne resurse'.t%’

Resurse poduzeca je moguce grupirati na viSe nacina. Jedan od njih je onaj koji
resurse dijeli na resurse ovisne o ljudima («vjestine») (poput know-howa i sposobnosti
ucenja) i resurse neovisne o ljudima («<imovinu»), kao npr. ugovori i baze podataka.'>®
Resurse je,takoder, moguce grupirati na fiziCke resurse(zemljista, zgrade, strojevi, alati
i sl.), ljudske resurse (profesionalna i kvalifikacijska struktura zaposlenika, stvaralacki,
djelotvorni i kreativni rad) i organizacijske resurse (financijski, informacijski, reputacijski

resursi i sl.).1>°

Sljede¢a mogucénost podjele resursa jest podjela na fizicku, intelektualnu i kulturnu
imovinu, koja moze voditi ka kompetencijama koje mogu predstavljati izvor odrzive
konkurentske prednosti.’®® Vecina je resursa specificna za poduzece te nisu lako
pokretljivi i nije ih lako oponaS$ati. Zbog toga, poduzeca se razlikuju prema svojim
resursima, a upravo ta razliCitost moze biti i potencijalni izvor konkurentske

prednosti.16?

Poznata je klasifikacija na “opipljive” i “neopipljive”1%? Neopipljvi“ resursi se smatraju
izuzetno vaznim izvorima konkurentske prednosti zbog njihove nevidljivosti, Sto ih Cini
teSko prenosivim drugim skupinama ljudi ili u druge kontekste.'®3U kategoriju ovih
resursa ubrajaju se intelektualno vlasnistvo, tehnoloSki resursi, korporacijska kultura,
baze podataka i sli€no. Temeljna premisa ove teorije je da nije moguce pribaviti odrzivu
konkurentsku prednost na otvorenom trzistu. Takve prednosti potrebno je pronaci u

oskudnim, nesavr$eno imitiraju¢im resursima koje poduzecée ve¢ kontrolira.l84Oni

157 Penrose, E. T. (1959). The Theory of Growth of the Firm, John Wiley, New York, SAD, str. 24.
158Hall, R., (1993). op. cit., str. 608

159 Barney, J. B. (1991). op.cit., str. 110.

160Hafeez, K., Zhang, Y., Malak, N. (2002). Core competence for sustainable competitive advantage: A
structured  methodology for identifying core competence, |EEE Transactions on
EngineeringManagement, 49 (1), str. 28.

161Fabac, R. (2002). Kooperacija konkurentskih poduzeéa komplementarnih resursa. Ekonomski
pregled, 2(3), str. 750.

162Grant, R.,M. (2010). op. cit., str. 120.

163g5zulanski, G., (1996). Exploring internal stickiness: Impediments to the transfer of best practice within
the firm, Strategic Management Journal, 17 (Winter Special Issue), str. 27.

164Dijerickx, 1., Cool, K. (1989). Asset stock accumulation and sustainability of competitive advantage,
Management Science, 35 (12), str. 1506.
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imaju relativno visoku otpornost na pokuSaje imitacije od konkurentskih poduzeca.
Stoga predstavljaju organizacijsko znanje koje se moZze upotrijebiti za stvaranje

diferencijske prednosti.t6®

4.1.2. Elementi konkurentske prednosti

Kako bi poduzece bilo konkurentno na sve zasi¢enijem trziStu, mora neprestano nuditi
nove tipove proizvoda, skracCivati vrijeme razvoja i uvodenja novih proizvoda na trziste.
Vrijeme je postalo skupocjenije nego ikad. Odlucujuci €imbenik proizvodnje postao je
Covjek, odnosno njegovo znanje. U uvjetima globalne konkurencije trziSno natjecanje
viSe ne pociva na proizvodu kao takvom, nego na svemu onom $§to taj proizvod prati.

Konkurencija postaje potpuna jer u srediStu svega je znanje.

U postindustrijskom razdoblju znanje je postalo temelj natjecanja medu konkurentima,
gdje su ucenje, znanje i njegova efikasna upotreba glavni €imbenici uspjesSnog
poslovanja, dok su istovremeno materijalni ¢imbenici proizvodnje na kojima se temelji
nekadasnja industrijska ekonomija, premda i dalje vazni u nekim aspektima

poslovanja, danas uglavnom marginalizirani.66

Tri su osnovna elementa konkurentske prednosti:16’

I.  Superiorno znanje.
Znanje je trajni izvor mogucnosti postizanja konkurentske prednosti. Ono daje
poduzetnicima sposobnost bolje percepcije i uCinkovitosti te brzeg donosenja
kvalitetnijih odluka. Mnogo je vrsta znanja (razvojno, proizvodno, marketinsko,
financijsko, informacijsko i dr.) na razliCitim podrucjima na kojima poduzece
ostvaruje konkurentsku prednost. Postoje i tzv. poduzetni¢ka i menadzZerska
znanja na osnovi kojih poduzetnik definira i razvija ciljeve i poslovne strategije
svojeg poduzeca za ostvarivanje i odrzavanje konkurentske prednosti.

[I.  Superiorni resursi.
Poduzetnici trebaju provesti primjerenu analizu resursa na osnovi kojih mogu

ostvariti konkurentsku prednost, obaviti usporedbu s konkurentima te definirati

165Fabac, R. (2002). op. cit., str. 754.
166Klindzi¢, M., Galeti¢, L. (2015). op. cit., str. 4.
167 Kolakovi¢, M. (2006). Poduzetnistvo u ekonomiji znanja, Sinergija, Zagreb, str. 113.
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njihove prednosti i slabosti. Na osnovi takve analize potrebno je graditi
konkurentsku prednost pomocu: a) inovativnosti i razvoja novih proizvoda i
usluga, b) proizvodnje kvalitetnijin proizvoda ili usluga, c) razvijenije
distribucijske mreze, d) lakSeg pristupa sirovinama i boljeg odnosa sa
dobavlja¢ima, e) veceg ulaganja u promociju, f) viSeg stupnja informatizacije, g)
boljeg financijskog polozaja poduzeca (likvidnost, stanje kredita) i drugo.
lll.  Superiorna kontrola.

Kvalitetnhom kontrolom poslovanja poduzetnici dobivaju informacije o
trenutaChom stanju svog poduzecCa koje im pokazuju smjernice i nacine
udruzivanja svih raspolozivih vlastitih resursa i znanja u svrhu postizanja
konkurentskih prednosti. Kontrola troskova, nabavnih i prodajnih ucinaka,
razvoja proizvoda, novCanih tokova, rizika te zadovoljenja kupaca vodi u
poboljSanje poslovanja putem stjecanja informacija za poslovno odlucivanje,
poboljSanje komunikacijskih tokova i izvjeStavanja jesu li zacrtani ciljevi

postignuti, kao i razloge eventualnog neuspjeha.

4.1.3. Oblici i izvori konkurentske prednosti

Poslovanje poduze¢a u suvremenom poslovnom okruzenju odredeno je njegovom
sposobnosc¢u da se prilagodi okruZenju i da okruzenje prilagodi sebi uz neophodno
postojanje odredenog feed-back-a izmedu okruzenja i poduzec¢a. Prilagodavanje
brojnim i raznovrsnim promjenama, rast konkurentnosti i stalno poboljSavanje
performansi, predstavljaju osnovni preduvjet za opstanak i uspjeh poduzeca na trzistu.
Novonastale promjene u pogledu zahtjeva okruzenja utjecale su i na promjene u
samim poduzecima i to kroz neophodno stjecanje i implementaciju novih znanja u svim
funkcionalnim organizacijskih podruc¢jima. Adekvatno i pravovremeno reagiranje u
nepredvidivim okolnostima poslovanja je od krucijalnog znacCenja, a pretpostavka za
takvo reagiranje menadZzmenta je da zaposlenici posjeduju naviku u¢enja, sposobnosti

i znanja kao i Zelju da uce.16®

Brojni su oblici konkurentske prednosti poduzeca koji su specifi¢ni za svako poduzece,

djelatnost, industriju ili trziSte. Konkurentska prednost poduzec¢a iskazana putem

168Torrington, D, Hall, L., Taylor, S. (2004).MenadZment ljudskih resursa (5.izd), Data status, Beograd
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povecanja trziSnog udjela i porasta profitabilnosti rezultat je aktivnosti i napora

poduzeca za Sto bolje zadovoljavanje potreba kupaca, smanjenje troSkova poslovanja,

primjenu novih tehnoloskih rieSenja i sl. Poduzetnici koji zele posti¢i konkurentski

polozaj na trziStu i poslovati s visokim profitom moraju razviti barem jednu

konkurentsku prednost. Konkurentska prednost se najCeSCe ostvaraje putem

sliedecegq:1%°

1) Odli¢an proizvod.
Konkurentsku prednost na trziStu ostvaruju ona poduzeca koja proizvode bolji
proizvod ili uslugu od svojih konkurenata. To se postize tek onda kad trziSte taj
proizvod ili uslugu prepozna i na njega povoljno reagira. Konkurentsku prednost
poduze¢e moze posti¢i razvojem kakvog potpuno novog proizvoda, ali i
poboljSanjem kvalitete veC postojeCeg proizvoda primjenom novih znanja ili
rieSenja.

2) Niski troskovi poslovanja.
Konkurentska prednost se moze steci proizvodeci proizvode ili usluge jednake
kvalitete, kao i konkurencija, ali s nizim troSkovima, Sto se moze postic¢i na sljedece
nacine:

a) Visokom produktivno$¢u. Povecanje produktivnosti odrazava se na smanjenju
troSkova i povecaniju profitabilnosti poduzeca.

b) Niskim reZijskim troSkovima. Smanjenje nepotrebno velikog broja administrativnih
sluzbi odrazava se i na smanjenju ukupnih troSkova.

c) Nizim troSkovima radne snage. lzbor kvalitetnog i obrazovanog osoblja koje ¢e
pomocu svojih znanja i iskustava dovesti do smanjenja troSkova poslovanja.

d) Nizim nabavnim troskovima. Pomocu bolje sposobnosti pregovaranja i ugovaranja
poduzetnici mogu smanijiti svoje nabavne troSkove.

e) Nizim prodajnim troSkovima. Putem dobre koordinacije prodaje sa sustavom
skladistenja, transporta i distribucije, moguce je ostvariti znatne ustede.

3) Veli¢ina poduzeéa.
Zbog svoje male veli¢ine, manjeg broja zaposlenika i fleksibilne organizacijske
strukture, poduzetnici se mogu brze i kvalitetnije prilagodavati promjenama i
prilikama na trzistu, nego $to mogu velika poduzeca.

4) Primjena suvremene tehnologije i novih tehnoloskih rjesenja.

169 Kolakovi¢, M. (2006). op. cit., str. 115.
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Putem uvodenja moderne tehnologije i primjenom ili razvojem novih tehnoloskih
rleSenja mogu se ostvariti znatne konkurentske prednosti. Za postizanje
konkurentskih prednosti nuzno je pratiti tehnoloski razvitak i mogucnost njegova
iskoriStavanja.

5) Organizacijska rjeSenja.
Uvodenje modernih organizacijskih formi kao i iznalazenje prilagodljivih
organizacijskih rjeSenja u poslovanju moze dovesti do stjecanja konkurentskih
prednosti.

6) Odnosi s klijentima.
Izgradnjom dobrih poslovnih odnosa sa svojim kupcima i dobavljaima stjeCe se
konkurentska prednost. Zbog toga je potrebno razvijati poslovne odnose utemeljene

na zajedni¢koj suradniji s partnerima i medusobnom povjereniju.

4.2.0rganizacijsko u€enje i konkurentska prednost poduzeca

Izvor konkurentskih prednosti u uvjetima intenzivnog tehnicko-tehnoloSkog razvoja
postaje znanje, upravljanje znanjem i u€enje, posebice ucenje brze od konkurencije.
Ovaj zahtjev moze osigurati u€inkovito primijenjen koncept poduzeca koje uci. Razvoj
poduzeca, od onih koje nastoje optimizirati upravljanje znanjem do onih koji se temelje
na razumijevanju i misljenju, treba se razvijati prema karakteristikama ,organizacija
koja uci“. Pritom, proces ucenja se treba identificirati kao temelj odrzZivih konkurentskih
prednosti. Menadzment i zaposlenici svjesni su da je u€enje jedini izvor odrzivih
konkurentskih prednosti i potencijal za generiranje prihoda tvrtke. Stoga je vazno
poticati kontinuirano ugradivanje znanja u nove proizvode, usluge i procese te da

menadZeri postavljaju cilieve vezane za proces u¢enja u okviru poslovnih planova.’®

IstraZivanije koje je 2000. godine provelo Ameri¢ko drustvo za obuku i razvoj'’* (ASDT),
a u kojem je sudjelovalo vise od 500 poduzeca s podrucja Sjedinih Americkih Drzava,
pokazalo je kako su poduzeca koje su najvisSe investirala u obuku i razvoj zaposlenika

posljedi¢no imala prinos dionice koji veci od 86 posto, za razliku od poduzeéa Cije

170Rupci¢, N. (2006). Znacajke poduzeca Primorsko goranske Zupanije u kontekstu koncepta poduzec¢a
koje uci, Ekonomska istrazivanja, 19 (2), str 121.

Bassi, L., Ludwig, J., McMurrer, D. P., Van Buren, M. (2000). Profiting from learning: Do firms’
investments in education and training pay off. American Society for Training and Development White
Paper. Redwood Shores, CA: Saba Software.
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investicije nisu usmjerene na obuku i razvoj znanja. Odnosno, poduzec¢a koja su
investirala u znanje imala su 46 posto visi prinos dionice od trziSnog prosjeka. Na
osnovu ovog istrazivanja, obuka i razvoj imaju direktan utjecaj na ljudski i drustveni
kapital jer utiCu na obrazovanje, praktiCka znanja, vjestina i kompetentnosti, i na radne

odnose.

Znanje moze predstavljati konkurentsku prednost poduzeca, medutim treba istaknuti
da zaposlenici ponekad posjeduju odredena znanja koja mogu ostati neiskoristena
ukoliko organizacija ista ne prepoznaje, bilo zbog neadekvatne organizacijske
strukture ili ne€eg drugog. Protok ideja kroz organizaciju moze potaknuti stvaranje
konkurentske prednosti ukoliko se adekvatno definira industrija te osigura
diferencijacija kroz mijenjanje pravila poduzeca. Pitanje vizije odnosno ugradenosti
uCenja u sliku organizacije u buduc¢nosti mozZe biti jedno od kljuCnih indikatora
posvecenosti i orijentiranosti ka izgradnji odrzive konkurentske prednosti na temelju
ucenja, stvaranja i primjene znanja.'’? Filozofija poduzeéa orijentiranog znanju
usmjerena identificiranju metode koja povecCava efikasnost procesa i omogucuje
njihovu predvidljivost, dok je filozofija poduzeca usmjerenog ucenju svako, a ne jedno
odredeno, iskustvo koje moze biti prilika ili temelj za poboljSanje. Slijedom toga, procesi
poduzeca orijentiranog znanju vodeni su slijepo prema pravilima. Suprotno, poduzece
orijentirano u€enju podupire eksperimentiranje, konstruktivne dijaloge i zahtijeva

ucenje.

Odnosno, poduzeca orijentirana znanju slijede ,jedinstvene” metode, procese i naloge
u medusobnim odnosima suradnika, u odnosima s klijentima ili kod implementacije
promjena, dok poduzece orijentirano u€enju nema unificirane metode i pravila, nego
njeguje razumijevanje procesa, dijalog, umrezavanje, prikupljanje informacija,
razliCitost misljenja, a onda pristupa i djeluje u skladu s tim (slika 4.3.). Drugim rijeCima,
u slu€aju organizacija usmjerenih uc€enju, organizacijsko znanje i u€enje moze se
shvatiti kao agregacija specificnih mogucnosti i sposobnosti: marketinskih, prodajnih,

proizvodnih i drugih.1”3

2Klindzi¢, M., Galeti¢, L. (2015). op. cit., str. 10.
8Fabac, R. (2002). op. cit., str. 757.
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Slika 4. 3. Usporedba tipova poduzeca temeljenih na znanju i u€enju

. Poduzece Poduzece .
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Izvor: Rupci¢, N. (2006). Znacajke poduzeca Primorsko goranske Zupanije u kontekstu

koncepta poduzeca koje uci, Ekonomska istraZivanja, 19 (2),str. 121.

Organizacija ostvaruje komunikaciju sa zaposlenicima kroz sustav nagradivanja,
sustav mjerenja te kroz samu organizacijsku strukturu. Organizacija stvarno
komunicira kada oblikuje ciljeve pri Cemu ta komunikacija ukljuCuje u€enje, treniranje i

razvoj. 174

174Appelbaum, S., H., Gallaher, J. (2000).The competitive advantage of organizational learning, Journal
of Workplace learning: Emplyee Counselling Today, 12 (2), str. 41.
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U suvremenom poslovnom, okruzenju temeljni izvori konkurentske prednosti poduzeca
postale su karakteristiche sposobnosti koje ¢e poduzece uz pomoc vlastitog
intelektualnog kapitala razvijati; a to je vrlo vazno kako bi se mogla suociti sa stalnim
promjenama na trzistu i sve ve¢om konkurencijom.1’>Nova vrijednost i konkurentska
prednost stvara se pospjeSivanjem protoka znanja unutar organizacije i
transformiranjem tog znanja u vrijednost koja poprima oblike: relacijskog kapitala,
ljudskog kapitala i strukturnog kapitala odnosno stvaranjem sinergijske veze sastavnih

elemenata intelektualnog kapitala.’®

4.3. Intelektualni kapital kao temelj konkurentske prednosti poduzecéa

Kao §to je ve¢ navedeno u trecem poglavlju intelektualni kapital ¢ine znanje, vjestine i
sposobnosti zaposlenih; od istraZivackog tima pa sve do manualnih radnika koji su
razvili tisuéu razli€itih na€ina za poboljSanje efikasnosti poduzeca. Intelektualni kapital
je kolaboracija, zajednicko u€enje poduzeca i njegovih korisnika, koja stvara ¢vrstu
sponu izmedu njih i koja osigurava njihovu dugoronu uspjeSnu poslovnu
suradnju.’’Znanje i intelektualni kapital ¢ine trajne resurse osiguranja konkurentske

prednosti u novom svijetu poslovanja.t’®

Razvoj intelektualnog kapitala predstavija preduvjet za uspjeSno poslovanje u
suvremenom poslovnom okruzenju. Kako bi poduzece steklo i odrzalo jednom
ostvarenu konkurentsku prednost, neophodno je da konstantno razvija znanje,
kreativnost i inovativnost kod svojih zaposlenika. U danasnjim turbulentnim uvjetima
poslovanja poduzeca svoju konkurentsku prednost temelje na upravljanju kvalitetom i
intelektualnom kapitalu. Kao $to je navedeno, intelektualni kapital je ukupnost svega
Sto zaposlenici u poduzecu znaju Sto rezultira konkurentskom prednoséu. Znanje je
prepoznato kao glavni pokreta¢ razvoja te stvaranja i odrzavanja konkurentske

prednosti.”Intelektualnim kapitalom treba upravljati na nacin koji ¢e osigurati

Despotovi¢, M., Katavi¢, |. (2016). Razvoj menadzerskih sposobnosti i vjestina za odrzivu
konkurentsku prednost na primjeru hrvatskih poduzec¢a. Obrazovanje za poduzetnistvo-EAE:
znanstveno struéni ¢asopis o obrazovanju za poduzetnistvo, 6 (2), str. 26.

176 Sundag, D., Svast, N. (2009). op. cit., str. 35.

177 Stewart, T. A. (1997). op. cit., str. 5.

178Tepsi¢, Z. (2012). Mjerenje uginkovitosti ljudskog/intelektualnog kapitala u hotelskoj industriji. Acta
turistica nova, 6 (1), str. 53.

1Romer, P. (1986). Increasing returs and Long-Run Growth, Journal of Political Economy, 94 (5), str.

76



efikasnost i efektivnost poduzeca, tj. na nacin koji ¢e stvoriti uvjete za povecanje
obujma proizvodnje i usluga uz smanjena ulaganja i integriranje cijelog procesa u
misiju zauzimanja vode¢eg mjesta na globalnom trzistu.*®Ljudski kapital koji ¢ine
znanje, vjestine, sposobnost, kreativnost i motiviranost prerastaju u intelektualni
kapital. Dakle, stvaranjem, primjenom i upravljanjem znanjem ostvaruje se
konkurentska prednost. Kako bi se konkurentska prednost mogla ostvariti te kako bi
poduzec¢e moglo uvijek biti spremno na izazove i opasnosti na trzistu nuzno je da

posjeduje informacije i znanja o tim trzitima te Zeljama i potrebama potro$aca.'®!

Slika 4. 4. Interakcija znanja, intelektualnog kapitala i konkurentnosti

RAZVOI RAZVOI
INTELEKTUALNOG KONKURENTSKE
KAPITALA PREDNOSTI

UPRAVLJANIJE

ZNANJEM

Izvor: Sunda¢, D., Svast, N. (2009). Intelektualni kapital-temeljni &imbenik konkurentske prednosti

poduzeéa, Ministarstvo rada, gospodarstva i poduzetnistva, str. 62.

Kako bi intelektualni kapital mogao osigurati stvaranje konkurentske prednosti, nuzna

je njegova interakcija s znanjem.182

UspjeSna uporaba intelektualnog kapitala rezultira odrZzivom konkurentskom
prednos¢u koja ima statiCku i dinamicku stranu. Dok se statiCka strana odnosi na onaj
dio intelektualnog kapitala koji se u danom trenutku koristi na operativnoj razini za

ostvarenje proizvodnje i stvaranja kona¢nog outputa poduzeca, dinami¢ka se odnosi

1003.

180Stanivuk, M. (2015). Intelektualni Kapital u Digitalnoj Ekonomiji/Intellectual Capital in Digital
Economy. Economics, 3 (1), str. 140.

181Romer, P. (1986). op. cit., str. 1009.

1823yundaé, D., Svast, N. (2009). op. cit., str. 63
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na elemente intelektualnog kapitala koji doprinose poduzec¢u da u buducénosti odrze
konkurentsku prednost koja je cilj svakog poduzeca. Transformacija ljudskog kapitala
u strukturalni predstavija najveéi izazov poduzec¢ima.'® Temelji tradicionalne
ekonomije leze na koli€ini proizvoda te jeftinoj i brojnoj radnoj snazi, dok suvremena
ekonomija bazira uspjeSnost poslovanja prema sposobnosti resursa da stvore novu
vrijednost. U sklopu intelektualnog kapitala, ljudski kapital predstavlja najvazniji
element za postizanje konkurentske prednosti buduci da ga je u pravilu nemoguce
kopirati. No, nedostatak mu je s druge strane izuzetna mobilnost te je stoga bitno da
ga poduzece integrira s ostalim dijelovima intelektualnog kapitala jer ¢e na taj nacin

odrzati konkurentsku prednost i u slu¢aju odlaska odredenih pojedinaca.'®*

Slika 4. 5. Prikaz kretanja dobiti u uvjetima koriStenja intelektualnog kapitala kao

resursa proizvodnje

R (prihod)

Dobit neprekidno raste. Cak to vise, ubrzano raste
kako po jedinici proizvoda/usluge, tako i ukupno.

Q (kolitina)

Izvor: Sundaé¢, D., Svast, N. (2009). Intelektualni kapital-temeljni &imbenik konkurentske prednosti

poduzeéa, Ministarstvo rada, gospodarstva i poduzetnistva, str. 66.

Na slici 4.5. vidimo da u slu€aju koristenja intelektualnog kapitala kao resursa u
proizvodnji dobit neprestano raste, odnosno intelektualni kapital nije konacan ili
ograni¢en, stoga se ne moze iscrpiti. Umjesto dominiraju¢eg zakona opadajucih

prinosa na scenu stupa zakon rastucih prinosa; sve maniji povrat sredstava ulozenih u

183 Lank, E. (1997). Leveraging invisible assets: the human factor. Long range planning, 30 (3), str. 407.
184 Sundag, D., Svast, N. (2009). op. cit., str. 56.
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fiziCki kapital preokrece se u zakon povecanog povratka sredstava kada se ona uloze
u intelektualni kapital.'®> Kako se intelektualni kapital klasificira unutar ljudskog
kapitala, namece se premisa kako ulaganjem u ljudski kapital poduzeca cCine u
dugoro€noj dobrobiti za poslovanje, odnosno postupno se povecCava obujam
proizvodnje, prihodi rastu, a ljudski kapital se moze neometano i neograni¢eno dalje

razvijati.

Strategija poduzeca koja se temelji na intelektualnom kapitalu, a za cilj ima stvaranje
konkurentske prednosti poduzeca, usmjerena je na sve elemente intelektualnog
kapitale te na stvaranje:

o efikasne i inovativne poslovne prakse,

e proaktivne organizacijske strukture,

e inovativne radne snage i

e vizionarskog menadzmenta.
Vrijednost se stvara kada god ljudska sposobnost (ljudski kapital) stvara nove
poslovne procese (strukturalni kapital), $to rezultira boljim uslugama za potroSace i

povecava njihovu lojalnost (potroSacki kapital).186

18Muiji¢, N., Legdevic¢, J.(2008). Razvoj ljudskog kapitala, novo bogatstvo nacije. Informatologia, 41(3),
str. 196.
186K olakovi¢, M. (2003). op. cit., str. 925.
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5.POSLOVNI SLUCAJ - ATLANTIC GRUPA D.D. - KAO PODUZECE
KOJE NAPREDUJE KROZ ORGANIZACIJSKO UCENJE

5.1.Ciljevi istrazivanja

Utjecaj znanja, kao temeljnog kapitala poduzeca, i menadzment, kao faktor poticanja
daljnjeg razvoja intelektualnog kapitala, predstavljaju najvazniji izvor konkurentske

prednosti poduzeéa i predmet su interesa ovog rada.
Osnovni ciljevi poslovnog slucaja'®’

a. Prikazati primjer poslovnog sluCaja poduzeca koje uoCava vaznost znanja i
organizacijskog u€enja u suvremenom poslovnom okruzenju te prikazati postulate,
temeljne aktivnosti i procese koje pridonose u€enju, stvaranju znanja, dijeljenju znanja
i njegovom konvertiranju u korisne organizacijske ishode. Prelazeci od klasi¢nog oblika
organizacije prema obliku organizacija koja uci, zaposlenici jasno definiraju svoj smjer
razvoja u buducnosti. U praksi, promatraju¢i ove procese tijekom niza godina,
izgradnja 'organizacija koja uci' je dugotrajan proces, a ne jednokratna pojava.

b. Kljuénu ulogu u razvoju organizacijskog u€enja unutar Atlantic Grupe imaju
menadzeri koji u suradnji s ljudskim resursima, kroz strukturirane procese i programe,
podizu svoje kompetencije i razumijevanje pojma organizacijskog ucenja kako bi se
osposobili da prepoznaju potrebe zaposlenika i aktivno poticu njihov daljnji rast i razvoj.
c. U konaénici je analiziran doprinos organizacijskog ucenja konkurentskoj
prednosti poduzeca, a gdje bi organizacijsko u¢enje moglo biti jedan od ¢imbenika koji

bi objasnio razliku medu konkurentskim pozicijama poduzeca.
5.2. Metode istrazivanja

Za obradu poslovnog slu€aja, prvenstveno Ce biti koriStene deskriptivha metoda,
induktivho — deduktivha metoda i povijesna metoda u opisivanju i analiziranju procesa
stvaranja i razvoja ‘organizacija koja uci', kao i metode sinteze i analize koje Ce biti

koriStene u donosSenju konkretnih zaklju¢aka na kraju ovoga rada.

87pojam poslovni slu¢aj u daljnjem tekstu odnosit ¢e se na poslovni slu¢aj Atlantic Grupa d.d. kao poduzeée
koje napreduje kroz organizacijsko ucenje

80



5.3. Osvrt i analiza poslovnog slucaja

Atlantic Grupa je jedna od vodecih prehrambenih poduzec¢a u regijit®® s poznatim
regionalnim robnim markama koje, uz asortiman vanjskih partnera, podrzava snazan
vlastiti sustav distribucije u regiji. Atlantic Grupa ukupno zaposljava oko 5300 ljudi, a
svoje proizvode izvozi na viSe od 40 trziSta diliem svijeta. SjediSte kompanije je u
Zagrebu, dok se proizvodni pogoni nalaze u Hrvatskoj, Sloveniji, BiH, Srbiji i
Makedoniji, a predstavniStva u 8 zemalja. Poslovanje Atlantic Grupe je organizirano
kroz pet strateSkih poslovnih podrucja - SPP Pic¢a, SPP Kava, SPP Slatko i Slano, SPP
Delikatesni namazi i SPP Zdravlje i njega. Poslovi distribucije organizirani su kroz pet
distribucijskih podrucja, tako da nakon Hrvatske najvaznija su trziSta Slovenija, Srbija,
Makedonija i Austrija. Na trziStima gdje nije prisutna s vlastitim operativhim
poduzecéima, Atlantic Grupa je razvila partnerske odnose s regionalnim i nacionalnim

distributerima, preko odjela za globalnog upravljanja mrezom distributera.

StrateSke korporativne funkcije, podijeljene na Korporativhe aktivnosti i Financije,
organizirane su centralno kao strateSke korporativne funkcije podrSke ukupnom
poslovanju. U sklopu Operativhog poslovanja, na razini Grupe, organizirane su funkcije
Centralne nabave, Centralnog marketinga i Korporativnog upravljanja kvalitetom.
Dodatno, zasebna strateSka podrucja su Transformacija i Informacijska tehnologija te
Poslovni razvoj i strategija. Na slici 5.1. je prikazana objasSnjena organizacijska

struktura Atlantic Grupe.

188 pojam regija u daljnjem tekstu odnosit ¢e se na regiju koju uklju¢uje zemalje bivie Jugoslavije.
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Slika 5. 1. Organizacijska struktura Atlantic Grupa

ATLANTIC ATLANTI GRUPA
OPERATIVNO POSLOVANIE S l‘ FINANCIJE, NABAVA | INVESTICIIE

POSLOVNA DISTRIBUCIISKA TRANSFORMACIA |
= ™ ORPO Y
PODRUCIA PODRUCIA KORPORATIVNE AKTIVNOSTI INFORMACIVSKA TEHNOLOGIIA

SDP HRVATSES

SDP SRBLA
SPP SLATKO I SLAND SDP SLOVENUA
SPP DELIKATESNI NAM AT [P M AKECONIA

SPP ZDRAVIE I NEGA DiP ALISTRLA

O LUPRAVLIANIE

VRO DISTRIBLITERA

Izvor — Internet portal https://www.atlantic.hr/hr/o-nama/organizacijska-struktura/organizacija,
20.06.2018

Od osnutka, 1991. godine, Atlantic Grupa je u tri navrata preuzela poduzeca koje su
brojem zaposlenika i volumenom bile zna¢ajno veée od nje. Godine 2001. Atlantic
Grupi pridruzila se Cedevita, 2005. godine Njemacki Haleko, odnosno Multipower, a
najvece preuzimanje je ostvareno 2010. godine pripajanjem Slovenske Droge Kolinske
koja je tada bila tri puta vece poduzece od Atlantic Grupe. Sve procese koje u projektu
promatramo odnose se na periodu nakon pripajanja, odnosno pocetkom 2011. godine.
U tom trenutku poduzece je zapoc€elo organizirano i planski provoditi i razvijati

organizacijsko u€enje te je uslo u novu eru upravljanja ljudima i kulturom poduzeca.

Atlantic Grupa je poduzece koja sebe definira kao Ocean moguénosti gdje ljudi koji
suraduju vole raditi u inspirativnom okruzenju. Atlantic Grupa svojim postoje¢im i novim
kolegama, partnerima ili investitorima, u svojim nastupima nudi ocean prilika za rast i
razvoj, gdje je pojedinac sa svojim jedinstvenim znanjima najvaznija vrijednost
organizacije. Poticanjem pojedinaca i timova na dijeljenje znanja i informacija, Atlantic

Grupa, kao organizacija koja uc€i, znaCajan naglasak stavlja na ljudski potencijal.
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Sustav korporativnih vrijednosti Atlantic Grupe koji su prikazani kroz KREATIVNOST
koju simbolizira vjetar, STRAST koju simbolizira sunce i RAST kojeg predstavlja simbol
planine, podupiru nastojanje Atlantic Grupe da se razvija u smjeru 'organizacije koje

uce.

5.3.1. Segmenti koji poti€u i unapreduju razvoj organizacijskog u¢enja u Atlantic
Grupi

Programima koji poti€u inovativnost, Atlantic Grupa nastoji, svojim jedinstvenim
uvidom, doprinijeti rastu i razvoju poduzeca te je to jedan od nacina na koji odrzava
visoku razinu konkurentnosti i uspjeSnosti. Raznim programa zaposlenici Atlantic
Grupe imaju priliku iskazati se i potaknuti svoju kreativnost §to proSiruje horizonte

poduzeca i oblikuje radno okruzenje.

a) Organizacijsko u€enje u viziji i misiji Atlantic Grupe
U viziji Atlantic Grupe, organizacijsko u€enje je sadrzano u pojmu inovativnosti, dok je
u misiji definirano kroz prepoznavanje i razvoj ljudskih potencijala, stalne inovacije,

prepoznavanje novih poslovnih mogucnosti i postavljanje trziSnih trendova.

,», Vizija Atlantic Grupe je biti moderno, inovativno i u€inkovito medunarodno poduzece
koja proizvodi i distribuira visokokvalitetnu robu Siroke potrosnje te doprinosi kvaliteti
zivota potrosaca“. ,Misija Atlantic Grupe je graditi i odrzavati dugoro¢ne odnose s
klijentima i potrosacima nudedi im jedinstvene proizvode i usluge prilagodene njihovim
individualnim potrebama. Atlantic Grupa stvara dodanu vrijednost razvojem novih
proizvoda, stalnim inovacijama, prepoznavanjem novih poslovnih moguénosti i
postavljanjem trziSnih trendova, te prepoznavanjem i razvijanjem ljudskoga
potencijala“.

b) Promicanje i poticanje inovativnosti kao vazan segment organizacijskog ucenja

Atlantic Grupe

Konverzija znanja u konkretan ishod odnosno stavljanje znanja u funkciju pobolj$anja
kvalitete proizvoda i usluga, odnosno primjena nau¢enog u poslovanju i pretvaranje
znanja u korisne ishode u znacajnoj mjeri je uticalo na oslobadanje kreativnih

sposobnosti zaposlenih koji poti€e organizacijsko ucenje.
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Stalna promjena je znacCajka nove ekonomije, a predstavlja neprestano redefiniranje
strategije, ciljeva, poslovnog sustava, nacCina poslovanja i zahtjeva brze cikluse
generiranja znanja i postupaka koji su temeljni na novostvorenom znanju. Cinjenica je
kako stvaranje novih znanja i upravljanje intelektualnim potencijalom svojih zaposlenih

¢ini konkurentsko okruzenje nove ekonomije gdje je znanje glavni proizvod.

Atlanticov program ,,Wind of Change“ dolazi od rijeCi vjetar, koji je izabran zato Sto
simbolizira jednu od temeljnih korporativnih vrijednosti poduzec¢a — kreativnost. Glavni
cili ovog programa je unaprijedenje ideje, odnosno da svaki zaposlenik moze
sudjelovati i pridonijeti u procesu unaprjedenja poduzeca, kroz dijeljenje ideja, misli i
izrazavanjem kreativnosti. Kreativnost je osnovni dio uspjeha i glavna je karakteristika
izvanrednih pojedinaca i poduzeca. Stvoriti neSto novo, unaprijediti postojece i
poboljdati sustav, je proces koji treba dodatan napor i volju gdje se poti¢e zaposlenike
Atlantic Grupe da sudjeluju u rastu i razvoju poduzeca, kao i jacanju korporativne
kulture, $to ¢e na kraju rezultirati u njihovim osobnim rastom i razvojem te, naposljetku,
pridonijeti prepoznatljivosti organizacijske kulture poduzeca. Koristi ovog programa za
zaposlenike su osobni rast, priznanje unutar odredenog odjela i poduzec¢a kompanije
u cjelini, kao i konkretna financijska nagrada. U posljednjih 6 godina, podneseno je 164
zahtjeva za inovacije, medu kojima su 34 u potpunosti prihvaéena, a njih 19 je
prihvaéeno uz dodatne dorade. Vedina inovacijskih prijedloga odnosila se na inovacije
u proizvodnji i marketingu. Do sada, 14 prijavljenih inovacija su i provedene, $to je
rezultiralo s viSe od 350.000,00 € usteda u troSkovima. Kriteriji ocjenjivanja ukljucuju

razne parametre ovisno o temi:

. Godisnja financijska korist inovacije (izraunata u EUR)

. Koliko ¢e rijeSenje trajati

. Koliko je rieSenje primjenjivo

. Utjecaj na ucinkovitost/produktivnost

. Utjecaj na reputaciju kompanije

. Utjecaj na angazman zaposlenika

. Utjecaj na unutarnje ili vanjske klijente, te zadovoljstvo potroSaca

. Zelena inovacija (utjecaj na okoli§)
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c)Podizanje razine kompetencije kroz ucenje
Kompetencije koje razvijaju i jacaju u organizaciji koja uci, odnosno u Atlantic Grupi su
liderske, funkcionalne i tehniCke. Svaka od nabrojanih kompetencija ima odredenu

teZinu i vaZzne su smjer u kojem se organizacija razvija.

Liderske kompetencije su one koje su procijenjene kao centralne, esencijalne za
uspjeh poduzecéa, odnosno, za uspjeSnost u naCinu rada zaposlenika. One, kao takve,
vrijede za sve naSe zaposlenike. Liderske kompetencije, u svom opisu ponasanja,
imaju definirana o€ekivanja za razinu upravljanja samim sobom, upravljanja drugima,
kao i upravljanja timovima. Opisane su kroz L E A R N model jer ukazuju na stalnu

potrebu za rastom i razvojem.

Atlantic Grupa razvila je set liderskih kompetencija koji se krije pod akronimom LEARN

te simbolizira i naglaSava orijentiranost prema kulturi kontinuiranog u¢enja:

LEARN KOMPTENCIJE:

e L - LEAD BY EXAMPLE, vodeci primjerom; U svemu Sto rade zaposlenici
demonstriraju vrijednosti te na taj naCin nastoje nadahnuti kolege, poslovne
partnere i cjelokupno okruzenje. Demonstriraju ponasanja koja utje€u na osobni
razvoj i razvoj drugih. Uzori su u transformaciji strategije poduzec¢a u konkretne
cilieve i akcije.

e E- EMOTION IN MOTION, emacije u pokretu; Upravljaju viastitim razmisljanjima,
emocijama i ponasanjem kroz aktivno nastojanje da se vlastite i tude emocije i
osobnost ispravno prepoznaju i razumiju. Zauzimaju se i bore za vlastite i/ili
ciljleve tima i organizacije te istovremeno uvazavaju druge, njihova stajalista i
razmisljanja.

e A - ACHIEVE GOALS, postizanje ciljeva; Iskoridtavaju dostupne resurse kako bi
konzistentno ostvarivali vlastite i/ili ciljeve postavljene od strane drugih. Poticu i
sebe i druge na ostvarivanje izazovnijih ciljeva te ustraju u aktivnostima koje
drze fokus na napredovanju i djelovanju, a da ni u jednom trenutku ne gube iz
vida krajniji cilj.

e R - ROW IN THE SAME BOAT, ili veslajuci na istom brodu; Suraduju s drugima

u cilju ostvarenja rezultata. PoStuju suradnike, grade kvalitetne odnose, dijele
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znanja i informacije. Razumiju da je snaga tima upravo u razli€itostima i na tome
grade uspjeh.

e N - NEW PERSPECTIVE, otvoreni za nove perspektive; Sagledavaju ,Siroku
sliku®, pomi€u barijere te propituju postojeca i poti€u nova, drugacija rieSenja
koja se suprotstavljaju konvencionalnim pristupima, praksama i nacinima rada

s ciljem ostvarivanja Sto boljih i dugoroc€nijih rezultata.

S druge strane, funkcionalne kompetencije su procijenjene kao kritiCne za uspjeh

pojedinih funkcionalnih podrucja grupiranih prema okviru za sistematizaciju poslova.

TehniCke kompetencije, kao i znanja i vjestine, su potrebne i specificne za pojedino
radno mjesto i definirane su samim zahtjevima pojedinih radnih mjesta te se kao takve
naj¢eS¢e nalaze u opisima poslova (npr. poznavanje engleskog jezika, rada na
racunalu itd.). Prilikom godiSnje procjene kompetencija radi se individualni plan
pojedinog zaposlenika temeljem podrucja koja su definirana za razvoj pojedinih

kompetencija.

5.3.2. 70/20/10 MODEL

Atlantic Grupa koristi 70-20-10 model u€enja i razvoja koji predstavlja optimalnu
mjeSavinu razli€itih pristupa, a koji omogucavaju kvalitetnije ucenje.
Prema Modelu, individualni plan razvoja idealno bi se trebao sastojati od:
- 70% aktivnosti na radnom mjestu (projekata, zadataka, najbolje prakse i sl),
- 20% mentorstvo i razvoja kroz povratne informacije, a
- 10% formalnog treninga.

Najucinkovitiji na€in za rijeSavanje konkretnih razvojnih potreba je kombinacija sva tri

pristupa.

Vecina u€enja, ili oko 70%, odvija se na radnom mjestu pa kad planiraju svoje razvojne
aktivnosti zaposlenici najprije trebaju razmisljati o navedenim aktivnostima kako bi se
Sto najkvalitetnije razvijali. Ove aktivnosti je potrebno zavrsiti u tijeku redovnog radnog
vremena kroz zadatke, projekte i slicno. Ukoliko je za rad potrebna neka kvalifikacija

ili certifikacija, ista ¢e se omoguciti u obliku formalnog treninga i, kao takva, bit ¢e
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podloga za daljnje usavrSavanje na radnom mjestu. Istrazivanja su pokazala da se
najveci profesionalni razvoj postize iz navedenih vrsta aktivnosti, stoga, potrebno je

staviti najveci naglasak na iste kada se planira razvoj zaposlenika.

Mentorstvo predstavlja skup aktivnosti u kojima razvoj dolazi kroz blisku suradnju s
mentorom - osobom koja ima vece znanje, tehniCke vjestine ili iskustvo u podrucju u
kojem je naznacen razvoj ili direktno rijeSavanje slozenih problema. Mentor ili trener
moze biti vanjski i interni, a vrlo ¢esto interni su direktno nadredeni. Mentorstvo trebalo
bi Ciniti oko 20% svih razvojnih aktivnosti. Nadalje, trening se odnosi na formalne
treninge u kojima se kroz strukturirani pristup usvajaju odredena znanja ili vjestine.

Trening treba Ciniti otprilike 10% svih aktivnosti razvoja.

5.3.3. Operativni model upravljanja znanjem

LEARN@ATLANTIC skupni je naziv modela za sve razvojne aktivnosti u okviru
Atlantic Grupe, a svi programi unutar njega su kreirani za odredene skupine i specificne
potrebe ucenja. Cijeli koncept se sastoji od 4 podrucja koji su prikazani na slici 5.2. i

objasnjeni u nastavku.

Slika 5. 2. Upravljanje znanjem kroz Cetiri podrucja

LEADER LAB TALENT LAB

FUNCTION LAB

OPEM
TRAIMINGS
CERTIFICATION
PROGRAMS, ET

ATLANTIC
CETING ADVENTURE
LEADER MARKETING

csAM

ATLANTIC
LEADERSHIP QUALITY GRADUATE TRAINERS
IN ACTION TRAINEE COMMUNITY

SAFETY
ATLANTIC BODY
AMND MIMND
PHARMACY EDUCATIONS

Izvor: Intranet Atlantic Grupa d.d. 20.06.2019
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1. Edukacije za lidere ili ,LEADER LAB ,,

Temel] svih razvojnih programa u okviru Leader laba su LEARN kompetencije.

Koncept ciljanog razvoja liderskih kompetencija za sve menadzZere u Atlantic Grupi

primjenjuje se od listopada 2012. godine i realizira se u suradnji Ljudskih resursa

Atlantic Grupe i najboljih lokalnih i regionalnih ponudaca edukacija. Inovativan pristup

razvoju, uCenje na temelju metafora umjetnosti, sporta i znanosti, personaliziran

pristup polaznicima, samo su neke od odlika ovog programa.

Uzimajuci u obzir razliite skupine korisnika programa i njihove razvojne potrebe,

programi se definiraju i izvrSavaju na grupnom nivou ili lokalnom nivou. Leader lab ima

dva kljuéna programa: Atlantic lider i Liderstvo u akciji.

a)

b)

Atlantic Lider program namijenjen je svim novozaposlenim i promoviranim
menadZerima te za cilj ima pruzanje osnovnog seta liderskih znanja i vjestina
koji se od menadzera u Atlatnic Grupi oCekuju. Ovisno o hijerarhijskoj razini
program se dijeli na Cetiri segmenta, a sam sadrzaj koji se obraduje prilagoden
je svakoj od razina. Segmenti imaju nekoliko modula i traju u pravilu godinu
dana te se izvode u suradnji s najboljim lokalnim i regionalnim izvodacdima.
Ovisno o broju sudionika pojedinog segmenta program se izvodi ili na lokalnoj
ili na korporativnoj razini, a u iznimnim situacijama i na individualnoj razini.
Sudjelovanje u programu je obavezno. Prvi ciklus ovog programa zapoceo je
2012. godine. je suvremeno dizajniran na nacin da obuhvaca i kreativan sadrzaj
i stimulativhu metodologiju u€enja. Kroz seriju interaktivnih radionica, posjeta
drugim kompanijama i predavanja poznatih poslovnih stru€njaka, polaznici
razvijaju sveobuhvatniju svijest o samom poslovanju, prioritetima Atlantic
Grupe i njenom strateSkom pozicioniranju te dobivaju uvid u srz strateskih

izazova s kojima se susrec¢u multinacionalne kompanije u 21 stoljecu.

Liderstvo u akciji je program namijenjen razli€itim razinama lidera u Atlantic
Grupi. Sudjelovanje u programu, za razliku od Atlantic Lider program je
dobrovoljno. Koncept ovog programa je baziran na dva dijela — rada na
projektima iz posebnih podrucja utjecanja koja su nominirana od samih lidera te
razvojnog kataloga koji je takoder definiran na bazi inputa samih lidera te koji je

kombinacija treninga, foruma zaposlenika, mentorstvo, radionica i drugih

88



2.

edukativnih metoda. Jedan ciklus programa traje do dvije godine. U ovom
programu se briSu hijerarhijske razine medu zaposlenicima, timovi koji rade na
projektima su lokalni ili internacionalni, a razvojne aktivnosti se izvode i na
lokalnom i na korporativnom nivou. Program je realiziran u suradnji s najboljim
lokalnim i regionalnim izvodacima. Glavni moto ovog programa je ,akcija“ u
smislu pokretanja na djelovanje, primjenu znanja i iskustava, pokretanje na
promijene, kako po pitanju osobnog usavr$avanja, tako i po pitanju
kontinuiranog unapredenja procesa i svega na Sto lideri mogu imati utjecaja.

Prvi ciklus ovog programa zapoceo je 2015. godine.

Funkcionalni trening ili ,,Function lab“

Function Lab set treninga se sastoji od skupa programa usmijerenih razvijanju

funkcionalnih (stru¢nih) kompetencija, koje su procijenjene kao kriticne za uspjeh

pojedinih funkcionalnih podruéja, odnosno podrucja koja su grupirana prema okviru za

sistematizaciju poslova. Svaki od program je ostvaren u bliskoj suradnji s poslovnim

partnerom, koji ima kljuénu ulogu u definiranju sadrzaja treninga, kao i u njegovu

samom izvodeniju. Cine ga pet struénih edukacijskih programa:

a)

b)

Marketing akademija - je program koji se strukturirano poceo izvoditi u proljece
2014. godine i sadrzi 5 modula usmjerenih razvoju kompetencija u podrucju
marketinga tj. na podru¢ju svih organizacijskih jedinica koje su posredno ili
neposredno uklju¢ene u marketing. Sudionici su prema modulima i kolegijima
podijeljeni u tri veCe skupine: marketinSka zajednica, prodajna sila i funkcije
podrske. Nakon zavrSenog prvog ciklusa, marketing lab razvijao se i
nadopunjavao znanjima i vjeStinama koje su detektirane kao neophodne. Od

2018. godine fokus je na razvoj digitalnih kompetencija.

Program za upravljanje svijeScu korisnika i kupaca - usmjeren je na razvoj
kompetencija u podrucju kljuénih prodajnih procesa Atlantic Grupe. Program je
zapoceo uvodenjem i predstavljanjem detaljnog priru¢nika koji, korak po korak,
opisuje funkcionalne odgovornosti, meduovisnosti i integracijsku kartu odnosa

u kljuénim poslovnim procesima i inicijativama. Kroz brojne radionice i
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predavanja, polaznici su stjecali nova znanja iz podrucja odnosa s kupcima,

komunikacijskih vjestina i financija.

c) Program kvaliteta — predstavlja planirani sustav izobrazbe iz podrucja
upravljanja kvalitetom, a uklju€uje sve razine djelatnika u Atlantic Grupi i sva
trzista. Najveci broj predavaca su interni stru¢njaci za odredena podrucja koja

u okviru radionica potiu izmjenu najboljih poslovnih praksi u poduzecu.

d) Program zastite podataka i sigurnost — predstavlja planirani sustav izobrazbe iz
podrucja upravljanja sigurno$c¢u, zastite na radnom mjestu i sanitarne zastite.
Predavaci su eksterni i interni struCnjaci za odredena podrucja koja u okviru

edukacija ispunjavaju zakonske i korporativne zahtjeve.

e) Program za farmaceute — je skup programa koji pruzaju mogucénosti u€enja i
razvijanja potrebnih kompetencija u ljekarnistvu u skladu sa strateSkim
potrebama poduzeé¢a. Obveznom kontinuiranom edukacijom i evaluacijom
znanja svih zdravstvenih djelatnika cilj je unaprijediti kvalitetu usluge na svim
razinama prema visokim Kkriterijima razine struénosti u pristupu pacijentima,
klijentima i poslovnim partnerima. ProSiruje se stru¢no znanje i stjeCu dodatne
vjesStine potrebne za pruzanje dodatnih usluga u ljekarnama kao i odrzavanje

vodece pozicije ljekarniCkog lanca u hrvatskom ljekarnistvu.

3. Program zatalenteili ,,TALENT LAB*
Program za talente predstavlja dugoro¢ni, sveobuhvatni i integrirani pristup upravljanja
ljudskim kapitalom s ciliem stvaranja “jake klupe” unutar organizacije. U okviru ovog

programa nalaze se dva posebna programa namijenjena mladim talentima:

a) Program diplomiranih pripravnika — ima za cilj privuci, razvijati i zadrzati mlade
talente, pripravnike u poduzecu koji su detektirani da imaju potencijal postati
vode ili vrhunski struénjaci u buducénosti, kako bi se osigurao neometan i

konstantan dotok talenata u Atlantic Grupu. Program je uveden 2014. godine.

b) Razvojni program Avantura ili ,Adventure” - namijenjen mladim ekspertima i

rukovoditeljima u Atlantic Grupi koji se, poCevsi od 2013. godine, odvija u
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dvogodisnjim ciklusima. Svi koji se prijave na ove programe, moraju zadovoljiti
odredene formalne uvjete, kao i da uspjesno produ kroz kompleksan proces
selekcije. Oni koji budu uklju€eni u program, dobivaju priliku da sudjeluju u
vrhunskim treninzima u izvodenju prestiznih poslovnih Skola te steknu puno
nova znanja, rade na strateSkim projektima i razviju jaku mrezu poznanstava
radeCi s top menadzerima, vrhunskim ekspertima i kolegama Sirom Atlantic

Grupe.

4. Individualni razvoj ili ,MY LAB“

U sklopu individualnog razvoja stoji skup programa i aktivnosti usmjerenih prema
individualnom razvoju osobnih, tehnickih i funkcionalnih kompetencija kroz treninge ili
aktivnosti na radnom mjestu, koje su potaknute od strane zaposlenika ili njihovih
direktnih nadredenih.

Posebno bi se trebao naglasiti program koji se iz kvartala u kvartal ponavlja pod
prigodnim nazivom LEARN@Atlantic semestralne Skole — Povratak u $Skoli, ljetne
Skole, novogodisnje rezolucije i proljetni semestar. Program nudi Sarolik raspored
kratkih, ali sadrzajnih edukacija i aktivnosti. Zaposlenicima je prijava dostupna na sve
edukacije, kao njihov osobni odabir, a za sudjelovanje je potrebna samo suglasnost

menadzera.

U sklopu ,Atlantic Body and Mind“ projekta ili projekt tijelo i duh, za koji je Atlantic
Grupa primila i ,Be Active nagradu® 2018. godine, usmjerenom na sustavnu brigu o
duhu i tijelu nasih djelatnika, nalaze se i edukacije. Podijeljene su na edukacije koje su
namijenjene sportskim timovima, prijavljenim po drzavama te na edukacije koje se

odnose na zdravije tijelo i zdraviji duh svih zaposlenika poduzeéa.

5.3.4. Stvaranje mehanizama za intra-organizacijski transfer znanja

Imajucéi u vidu da stvaranje organizacijskog ucenja zahtijeva dijeljenje i diseminaciju
individualnih iskustva (Inkpen, 1998.), kako bi se gradila i poticala kultura
organizacijskog ucenja, potrebno je kreirati uvjete koji potiCu dijeljenje znanja i
formalne mehanizme koji mogu facilitirati taj proces. Medu njima u sklopu Atlantic

Grupe je posebno naglasen:
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a)

b)

Sustav internih trenera - kao poduzece koje njeguje razvoj svojih zaposlenika,
Atlantic Grupa veC dugi niz godina okuplja interne trenere koji pomaZzu
kolegama da brze i bolje rade svoj posao pomocu novih znanja i vjesStina. Taj
program se krije iza naziva Zajednica Atlantic internih trenera — prilika je da
podijelite svoje znanje®. Zaposleni koji su Zeljni prenijeti svoje znanje kolegama
na kreativan i strastven nacin te koji imaju zelju za osobnim rastom i razvojem,
prijavom na program, imaju priliku oblikovati i provoditi vlastite treninge, razviti
svoje trenerske vjestine, sudjelovati u okupljanjima internih trenera te dobiti

priznanje za svoj doprinos.

Kultura e-uc¢enja — Pristup Internetu i rast mreze radikalno mijenjaju, ne samo
nacCine obucCavanja i ucCenja, ve¢ i nacine rada i komuniciranja unutar
organizacije. U zadnjih nekoliko godina u sklopu Atlantic Grupe postao je
popularan e-learning kao nacin u¢enja. Teme koje su pokrivene na takav nacin
bile su u Sirokom rasponu od strogo stru¢nih tema za usku zajednicu (Zakon o
zastiti trziSnog natjecanja), do tema koje su vazne za sve zaposlenike Atlantic
Grupe (zastita i sigurnost pri radu i upravljanje projektima). PoCetkom 2018.
godine ,Platforma LinkedIn edukacija“ dio je Atlanticove inicijative za online
ucenje Ciji je cilj da iskustvo u€enja u poduzecu podigne na jo$ viSu razinu

nudeci online u€enje kroz platformu i specificne sadrzaje.

c)Korporativna druStvena mreza ,Creator” - Pored internih trenera, kao dodatni

alat za ucenje i dijeljenje najbolje prakse unutar kompanije, Kkoristi se i
korporativna druStvena mreZa Creator koja je kreirana na Yammer platformi. Od
2018.godine, pristup Creatoru moze zatraZziti svaki zaposlenik poduzeca. Na
ovaj nacdin je Atlantic Grupa ukinula vremenske i prostorne granice,
dozvoljavajuci pristup znanju veéem broju korisnika koji su povezani u mrezu i
omogucavajuci personalizaciju razvojnog tijeka u skladu s potrebama i

dostupnosti prolaznika.
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5.3.5. Program rotacije ili razmjene zaposlenika

Program rotacije zaposlenika kao funkcionalna, divizijska i medu-trziSna razmjena je
stimulator usvajanja novih znanja. Uz spomenuti okvir modela 70-20-10, kao jedne od
aktivnosti na radnom mjestu, koristi se i program rotacije odnosno razmjene
zaposlenika. Zbog posebnog znacaja na razvoj kulture organizacijskog u¢enja Atlantic

Grupe,za potrebe ovog poslovnog slu€aja, ovaj segment izdvojen je u posebnu cjelinu.

Program razmjene omogucuje zaposlenicima da rade kratkorocho u jednoj od
Atlanticovih operativnih poduzeé¢a na lokalnom ili drugim trzistima. Radi li se na
odredenom projektnom zadatku, a svrha programa je razvoj karijere, zaposlenici mogu
provesti najmanje tri tjedna u sklopu programa razmjene. KlasiCnha razmjena traje
mjesec dana, ali neki zadaci mogu potrajati i do tri mjeseca, ovisno o specifinim
poslovnim potrebama. U programu moze sudjelovati svaki zaposlenik koji je zaposlen

najmanje Sest mjeseci s punim radnim vremenom.
Program razmjene zaposlenika provodi se iz dva razloga:

a) Razvoj karijere zaposlenika - kada nadredeni na lokalnom trziStu vidi svog
zaposlenika kao potencijalnog kandidata za daljnji razvoj karijere, bilo u istom
odjelu ili u nekom drugom odjelu na inozemnom trzidtu, stoga, ova vrsta
razmjene omogucuje zaposlenicima da proSire svoje horizonte i pruzi im priliku
da steknu Sire iskustvo u poduzecu.

b) Poslovna potreba nekog odjela - Razmjena potaknuta poslovnim potrebama
pocCinje kada nadredeni identificira specificnu poslovnu potrebu koja zahtijeva
stjecanje specificnih vjestina i kompetencija, a to je izvrsno rjeSenje za razmjenu

najboljih praksi medu zaposlenicima i tvrtkama.

5.3.6. Moguénost ulaganja djelatnika u vlastiti razvoj iz paketa benefita

Djelatnici Atlantic Grupe, u okviru svojih benefita i budzeta za ulaganje u razvojne
programe, imaju moguénost odabrati smjer razvoja prema vlastitom interesu. Cilj je
podizanje svijesti 0 vaznosti preuzimanja odgovornosti za vlastiti rast i razvoj, kroz
mogucnost odabira. Program je uveden po prvi put u 2017. godine, a rezultati prikazuju

pozitivan trend i 2018. godine.
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Tablica 5. 1. Udio broja zaposlenih i udio budzeta namijenjen za edukaciju prema

vlastitim interesima u odnosu na ukupni budzet fleksibilnih benefita (razdoblje 2018. i
2019.)

Godina Postotak zaposlenih koji su  Postotak budzeta potrosen
kroz program benefita na osobni razvoj
odabrali edukaciju (osobni
razvoj)

2018. 23,00% 17,60%

20109. 24,50% 18,00%

U protekloj godini, 24,50% zaposlenih je odabralo mogucnost razvoja prema vlastitom
interesu u okviru svojih benefita, a to predstavlja 18% ukupnog budZeta koji je potroSen

na osobni razvoj zaposlenika (tablica 5.1.).

5.3.7. Ulaganja u aktivnosti koje poti€u razvoj organizacijskog uéenja

ProraCunski i obrazovni planovi izraduju se tijekom godiSnjeg planskog razdoblja
prema internom kalendaru. U nacelu, izraduju se tijekom listopada ili studenog tekuce
godine za narednu. Modul HR.net moj razvoj je klju¢ni izvor informacija o godiSnjem
planu, informacijama o zavrSenim obrazovnim te¢ajevima, informacijama o proracunu
za sve organizacijske jedinice, te o troSkovima obrazovanja, evidenciji pohadanja

obuke, analizi iste i obrascima za ocjenjivanje.

Razvojni plan i budzet za iducu godinu priprema se tijekom godiSnjeg procesa
poslovnog planiranja i ukljuuje sve aktivnosti planirane na korporativnoj razini
(liderske, funkcionalni razvojni programi, program talenata, poslovne potrebe,
individualne razvojne planove, obvezne obuke, nove inicijative itd.).

Kao $to je ve¢ spomenuto, svi zaposlenici imaju individualni plan razvoja, a mogu se
prijaviti za edukacije ponudene u katalogu ili zatraziti potpuno novu aktivnost. Na

osnovu toga radi se godi$nji budzet za edukaciju i razvoj zaposlenika.
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Tablica 5. 2. BudZet namijenjen edukaciji i udio budzeta za edukaciju u odnosu na
ukupni troSak zaposlenih (ostvareni troSak za edukaciju 2011.-2018. i budZetiran
troSak 2019.)

Edukacija 2,728 4,951 5,857 4,429 6,816 5,647 5,679 6,373 6,627

Udio edukacije u
ukupnom trosku  0,4% 0,8% 0,9% 0,6% 0,9% 0,7% 0,7% 0,8% 0,8%
zaposlenih

U razdoblju od 2011. do 2019. godine, budzZet namijenjen edukaciji kontinuirano raste,
a time se povecava i udio budzeta namijenjen edukaciji po zaposlenom (tablica 5.2.).
To ukazuje kako se prilikom godiSnjeg planiranja budzeta, kroz sistematiCan pristup
identifikacije potreba za razvoj, izdvaja sve veéi budzet za ovaj bitan element koji je

znacCajan za zaposlenike pojedinacno i njihov kontinuirani razvoj.

Tablica 5. 3. BudZet namijenjen edukaciji i udio budzeta za edukaciju u odnosu na
ukupni troSak zaposlenih (ostvareni troSak za edukaciju 2011.-2018. i budzetiran
troSak 2019.)

Ulaganja u edukacije Udio edukacije u ukupnom trosku zaposlenih

8.000 1,0%
7.000 0.3%
0,8%
6.000 0,7%
5.000 0,6%
4.000 0,5%
0,4%
0,3%
0,2%
1.000 0,1%

3.000

2.000

0,0%
0 ;
ACT11 ACT12 ACT13 ACT14 ACT15 ACT16 ACT17 ACT18 ACT19 AGTLIL ACTA2-ACHLY ACTIAACELY ACT10,LACTLT RETLSACLLY

Kontinuirano ulaganje u edukacijske programe zahtijevaju veéi budzet, a u
razmatranom periodu, od 2011. do 2019. godine) isti se povecava za skoro 250%. Ako
promatramo udio edukacije u ukupnom troSku zaposlenih, on zauzima tek 1%, dok je
na samom pocetku promatranog perioda zauzimao neupadljivih 0,4% (tablica 5.3.)

Medutim, to je znacCajan porast ulaganja u edukacijske programe koje Atlantic Grupa
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poduzima kao poslodavac koji brine o dugoronom razvoju vjestina i kompetencija

svojih zaposlenika.

Tablica 5. 4. Ulaganja u edukaciju po zaposlenom (broj sati interne i eksterne

edukacije)

Godina Ukupan broj Ukupan broj Ukupan broj sati Ukupan broj sati Ukupan broj
sati interne sati  eksterne internih edukacija eksternih edukacija zaposlenih

edukacije edukacije po zaposlenom po zaposlenom

2018. 103.645 66.287 214 13.7 4840

Tablica 5.4. prikazuje ukupan broj interne edukacije gotovo dvostruko veci od ukupnog
broja sati eksterne edukacije. Atlantic Grupa nastoji interno educirati zaposlenike i tako
im omoguciti osobni razvoj i napredovanje unutar poduzec¢a. U 2018. godini, na ukupno
4840 zaposlenih koji su sudjelovali u edukacijama, izvedeno je 103.645 sati interne
edukacije i, gotovo polovicu manje, 66.287 sati eksterne edukacije. Drugim rije€ima,
izveden je 21 sat interne edukacije po zaposlenom odnosno 14 sati eksterne edukacije

po zaposlenom.

5.3.8. Mjerni instrumenti i indikatori razvoja zaposlenika

a) Zadovoljstvo korisnika edukacijskih programa

Atlantic Grupa konstantno prati indikator u vezi primjene nau¢enog u poslovanju koji
ukazuje na jedan veoma kvalitetan aspekt organizacijskog u€enja. Anketa sluzi kao
povratna informacija o tome koliko su zaposlenici zadovoljni edukacijskim programima
te koliko nau€¢eno mogu primijeniti u svakodnevnom poslovanju. U tablici 5.5. prikazan
je setizabranih pitanja iz ankete o zadovoljstvu zaposlenika edukacijskim programima.
Pitanja se odnose se konkretno odnose na edukaciju i ispituju zaposlenike o doprinosu

edukacije u njihovom svakodnevnom poslovanju.
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Tablica 5. 5. Anketa o zadovoljstvu zaposlenika edukacijskim programima i

primjenjivosti znanja u poslu za 2018.

Skala - 1 (u potpunosti se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem)
Seminar je ispunio moja oCekivanja 4.4

Predavac je prezentirao sadrzaj programa profesionalno i suvereno 47

Primjeri su bili dobri i pomogli su usvajanju sadrzaja 4,6
Metode poput grupnog rada, diskusija, zadataka itd. omogucili su
prijenos znanja i bolji uvid u materiju 4
Znanje dobiveno na treningu ¢u moci primijeniti u radu 4.4
PROSJECNA OCJENA 452
NPS (Net PromoterScore) 64,6

NPS (Net PromoterScore) je alat koji se koristi za ocjenjivanje lojalnosti kupaca ili
zaposlenih prema odredenom poduzecu. Cilj ovog alata je mjerenje lojalnosti koja
postoji izmedu pruzatelja usluge i potroSaca. Pruzatelj usluge moze biti poduzece,
poslodavac ili bilo koji drugi subjekt. Pritom, pruzatelj usluge je onaj koji postavlja
pitanja u NPS istrazivanju. PotroSac je kupac, zaposlenik ili ispitanik NPS ankete.

NPS moze biti nizi od -100 (svaki ispitanik je "ometac") ili Cak +100 (svaki ispitanik je
"promotor"). NPS-ovi se razlikuju u razli¢itim djelatnostima, ali pozitivan NPS (tj. onaj

koji je viSi od nule) opcenito se smatra dobrim.

b) Interni karijerni pomak u poduzecu

Kontinuirano poboljSanje kompetencija omoguc¢ava da se pojedinci razviju tijekom
godina, a parametar preko kojeg se mjeri kvaliteta ulaganja u znanje i razvoj
zaposlenika je karijerni pomak internih zaposlenika. Ovaj parametar je kljucni alat
preko kojeg se mijeri uspjesSnost internog pronalazenja i popunjavanja radne pozicije,
Sto je vrlo Cesto promocija za internog kandidata. Na osnovu prikazanih podataka, koji
se prate od 2015. godine moze se vidjeti da u broj interne promocije kontinuirano raste,
Sto je odliCan pokazatelj poboljSanja kompetencija zaposlenika u poduzecu. U tablici
5.6. se moze primijetiti kako Atlantic Grupa, na podru¢ju menadzerskih pozicija, u

vecem dijelu interno obrazuje zaposlenike i daje moguénost napredovanja, nego $to
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radije zaposljava nove osobe. Dok je 2015. godine popunio interno tek 48%
menadzerskih pozicija, 2018. godine Atlantic Grupa je interno popunila 75%

menadzerskih pozicija.

Tablica 5. 6. Udio internog i eksternog popunjavanja otvorene radne pozicije (razdoblje
2015. - 2018.)

Interna vs. | 2015. 2016. 2017. 2018.

eksterna stopa
Interno | Eksterno | Interno | Eksterno | Interno | Eksterno | Interno | Eksterno

zaposljavanja
Profesionalne

o 19% 81% 38% 62% 40% 60% 33% 67%
pozicije
Menadzerske

o 48% 52% 53% 47% 55% 45% 75% 25%
pozicije

c) Upravljanje i pracenje kompetencije
Upravljanje kompetencijama podrazumijeva dinamican, strukturiran, ali i fleksibilan
odnos izmedu uoCavanja potreba za kompetencijama, statusa sadasnjih kompetencija
te planiranja buducih kompetencija. Mjerenje se obavlja preko procjene 360° koja
pruza detaljnu povratnu informaciju o kompetencijama pojedinca. Za jednu osobu
procjena se radi iz viSe perspektiva: osobne (samoprocjena), menadzerska procjena i
procjena direktno podredenih kolega kao i drugih kolega s kojima osoba suraduje

tokom rada, primjerice internih klijenata.

Ova procjena je zasnovana na analizi odgovora na upitnik i daje uvid u stvarna
ponasanja procjenjivanog kandidata u poslovnom okruzenju. U nastojanju ostvarenja
izuzetnih rezultata i dobivanja maksimuma od svih zaposlenika, Atlantic Grupa, putem
upitnika, stje€e uvid u stvarnu snagu zaposlenika i potencijal za njihov razvoj, bilo kroz
trening ili neki drugi vid podrske. U razdoblju od 2015. do 2018. godine, na ljestvici od
1, kao netoCne tvrdnje, do 5, kao potpuno toCne tvrdnje, steCene kompetencije
zaposlenika procijenjene su na gornjoj granici. Drugim rijeCima, edukacija zaposlenika

rezultirala povecanjem broja kompetencija zaposlenika (tablica 5.7.).
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Tablica 5. 7. ProsjeCna vrijednost procjena kompetencije (razdoblje 2015. - 2018.)

Parametar 2015. 2016. 2017. 2018.

Procjena kompetencije 4,91 4,93 4,98 5,19 ‘

Skala - 1 (u potpunosti se ne slazem) do 6 (u potpunosti se slazem)

d) Istrazivanje zadovoljstva internih korisnika

Jednom godiSnje sektor ljudskih resursa obavlja istrazivanje odnosno mjerenje
zadovoljstva i ucinkovitosti procesa i programa iz podruc¢ja ljudskih resursa.
Istrazivanje ukljuCuje set pitanja koja se odnose na zadovoljstvo pruzanja obuke i
razvojne aktivnosti, a distribuira se svim menadzerima u Atlantic Grupi. U tablici 5.8.
prikazana je metrika koja ukazuje na zadovoljstvo internih korisnika u periodu izmedu
2015. i 2018. godine. Zaposlenici Atlantic Grupe su provedenim edukacijama najvise
bili zadovoljni 2018. godine, kada ocjenjuju da je ista najviSse doprinijela njihovom

osobnom razvoju i poslovanju u svakodnevnom Zivotu (tablica 5.8.)

Tablica 5. 8. Prosje€na vrijednost zadovoljstva internih korisnika edukacije (razdoblje
2015. - 2018))

IstraZivanje zadovoljstva internih

- 2015. 2016. 2017. 2018.
korisnika

Zadovoljstvo zaposlenika
edukacijom i moguénostima 3,85 3,82 3,99 4,01

razvoja

Skala - 1 (u potpunosti se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem)

e) Mjerenje angaziranosti zaposlenika kroz kategoriju ,edukacija i razvoj

zaposlenika“

Osim financijskih ciljeva, poduzeéa imaju i druge ciljeve koji se odnose na zadovoljstvo
zaposlenih, konkurentsku odrzivost u industriji i druStvenu odgovornost. Menadzeri

postaju svjesni vaznosti koju imaju obuka i razvoj zaposlenih kao sredstvo za podrsku
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kvalitetnog obavljanja radne obaveze. Obuka koja pomaZze zaposlenima da razviju
vjeStine potrebne za obavljanje posla direktno utjeCe na angaziranosti i zadovoljstvo

zaposlenika.

Atlantic je poCeo mjeriti angaziranost zaposlenika 2012. godine i to na svim trziStima
poduzeca, a u prosjeCni odaziv je oko 80 posto zaposlenika. Anketa, koju Atlantic
Grupa provodi, zaposlenicima pruza priliku da iskazu svoje misljenje oko toga $to ih
motivira, €ini sretnima ili Cime su nezadovoljni. Ista je anonimna i cilj joj je prikupljanje
otvorenih povratnih informacija zaposlenika kako bi se identificirale prednosti i
mogucnosti za poboljSanje angazmana. Procesom koordinira Atlantic Grupa interno,
koristeci softver tvrtke Willis Towers Watson, vodece svjetske tvrtke za profesionalne

usluge, koja ukljuuje procedure za Cuvanje povijerljivih rezultata.

Anketa je opsezna, a koja obuhvaca nekoliko kategorija: viSe rukovodstvo, upravljanje
talentima, suradnju, autonomiju, uc€enje i razvoj, rukovodenje, nagradivanje i
prepoznavanje, radno opterecenije i fleksibilnost, angaZziranost te provjeru napretka.Za
ovaj poslovni slu€aj, kljuéno podrucje je kategorija vezana za zadovoljstvo
upravljanjem ucenjem i razvojem. Navedeni parametar direktno daje povratnu
informaciju poduzecéu i odjelu ljudskih resursa o zadovoljstvu i kvaliteti treninga,

moguénostima za razvoj i ulaganju u znanje.

Anketi o0 angaziranosti zaposlenika, provedenoj 2018. godine, odazvalo se 76 posto
zaposlenika, a rezultat je govorio da je ¢ak 81% onih koji su visoko angazirani. U
odnosu na anketu provedenu 2017. godine, podruc¢ja u kojima su ostvareni najbolji
rezultati su podrucja osnazivanja zaposlenika, suradnje i supervizije, dok ona podrucja
u kojima se prepoznala prilika za dodatnim unapredenjem su nagradivanje i
prepoznavanje, upravljanje talentima te informiranost o rezultatima i ucinkovitost
akcijskog plana. Na temelju pet pitanja, prikazanih u tablici 5.9. prati se zadovoljstvo
kategorijom uc€enja i razvoja u razdoblju od 2015. do 2018. godine. Iznad 70%
zaposlenika vjeruje kako imaju priliku za osobni rast i razvoj u Atlantic Grupi i smatraju
da mogu posti¢i svoje karijerne ciljeve, a gotovo 80% zaposlenika smatra da su

edukacije i obuke efektivne i potrebne.
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Tablica 5. 9. I1zdvojena pitanja i rezultati iz upitnika angaziranosti za 2018. godinu

Vjerujem da imam priliku za osobni razvoj i rast u ovoj organizaciji 76%

Siguran/-na sam da mogu posti¢i osobne karijerne cilieve u ovoj 73%

organizaciji

Dostupno mi je dovoljno obuka koje mi mogu omoguciti da razviem 72%

vjestine neophodne za posao koji obavljam
Obuke koje imamo su efektivne 79%

Ova organizacija pruza dovoljno prilika zaposlenicima za osobni razvoj 75%

(npr. u€escée u projektnim zadacima)

Tablica 5. 10. Rezultati ankete angaziranosti na podrucju ucenja i razvoja (razdoblje
2015. - 2018.)

Ucenje i razvoj 60% 59% 81% 75%

Prema rezultatima ankete, zadovoljstvo zaposlenika na podrucju ucenja i razvoja
kontinuirano raste, odnosno 2018. godine biljezi vrhunac sa 75% ispitanika koji su
zadovoljni mogucnostima i prilikama za u€enjem i razvojem u poduzecu, Sto ujedno
znadi i visoku razinu angaziranih zaposlenika (tablica 5.10.). Na osnovi ankete, za sve
organizacijske jedinice koji imaju rezultat ispod prosjeka, uvodi se akcijski plan u
suradnji s odjelom ljudskih resursa, dok linijski menadzZer preuzima odgovornost za
provodenje i prac¢enje svih dogovorenih akcija s ciliem unapredenja odredenog

podrucja.

5.3.9. Procesi fokusirani na podizanje svijesti menadzmenta o vaznosti razvoja
ucece organizacije

Da bi se omogucilo efikasno u€enje i mogucnost da zaposleni primjenjuju steCena

znanja na poslu, kao i da menadzeri podrzavaju u€enje i stimuliraju zaposlene na
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ucCenje, mnoge organizacije, medu koji i Atlantic Grupa, teze da stvore radno okruzenje
koje Ce biti poticajno za u€enje odnosno da stvore organizaciju koja uc¢i. Ona se moze
prepoznati kao organizacija koja ima znacajan kapacitet za u€enje, prilagodavanje i
promjene, a kljuCan faktor su procesi namijenjeni menadzment timu koji imaju za cilj
da se menadzeri strukturirano i ciljano posvete razvoju zaposlenih unutar svojih
timova. U daljnjem tekstu opisani su procesi kojima je cilj potaknuti menadzZere da se

strukturirano i sistemati¢no da se posvete razvoju zaposlenih.

Tablica 5. 11. Broj menadzera po razinama u 2018.

MENADZERI - ATLANTIC >
BROJ MENADZERA

GRUPA

Visoki 25
Srednji 186
Niski 427
Ukupno 638

Tablica 5.11. prikazuje da je ukupni broj menadzZera 638, a to predstavlja 12% od
ukupnog broja zaposlenih u Atlantic Grupi. Na temelju navedenog, moZze se zakljuciti
da je udio menadZera koji mogu utjecati na razvoj zaposlenih vrlo zna¢ajan, stoga su
menadzeri kljucni prilikom prepoznavanja potreba za razvoj ljudi i njihovo usmjeravanje

kroz mentorski rast u poduzecu.

a) Edukacija pojedinog menadzZera o vaznosti njihovog doprinosa u dijelu upravljanja
Zznanjem
U organizaciji Atlantic Grupe vlada kultura uc€enja, gdje je svaki zaposlenik motiviran
da usvaja nove vjestine i stie€e nova znanja, a to je od presudnog znacaja za poslovno
okruzenje i rast. U Atlantic Grupi kao poduzecu koje u€i, svaki zaposlenik nakon
preuzimanja menadzerske uloge, prolazi kroz edukaciju gdje dobije sve informacije
koje se odnose na upravljanje i razvoje tima. Takoder, za postojeCe menadzere se
obnavlja ovaj tip edukacije svakih nekoliko godina, a koncept edukacije se sastoji od

rada na konkretnim primjerima i procesima unutar Atlantic Grupe.
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Imajuéi u vidu Cinjenicu da upravljanje znanjem zahtjeva ljude koji ¢e biti nosioci
Citavog koncepta, pred menadzZere se iznova postavljaju novi zahtjevi. Kako ¢e oni
odgovoriti na njih ovisi o individualnim kompetencijama svakog menadzera, a zatim i
ukupnim menadZerskim kompetencijama u organizaciji, a koje se odnose na uspjesno
upravljanje razliCitim tipovima znanja. U dijelu upravljanja timovima, u sklopu redovnog
procesa, menadzer posebni fokus stavlja na individualni plan razvoja svakog pojedinca

i na razvojni plan cijelog tima.

U sklopu edukacije, menadzeri se opskrbljuju korisnim informacijama i detaljnim
uputama o definiranju toka razvojnih planova odnosno o temama kao $to su definiranje
razvojne potrebe zaposlenog, definiranje adekvatne razvojne akcije, vaznost razvijanja
zaposlenih i sliéno. U samom priruniku detaljno su objasnjeni prakticni primjeri za
razvojne aktivnosti koje poduzece nudi, u cilju $to konkretnijeg usmjerenja menadzera
prilikom pripreme za odredeni plan razvoja. Isto tako, od svakog menadzera se
oCekuje da ulaze vrileme u osobni razvoj, da se kontinuirano razvija i unapreduje

kompetencije te svojim osobnim primjerom demonstrira kulturu ucenja.

b) Upravljanje talentima i kreiranje individualnog plana razvoja

Cilj upravljanja talentima i kreiranja individualnog plana razvoja je, prije svega, pruziti
zaposlenicima prilike da se unutar Atlantic Grupe profesionalno razvijaju i rastu u
skladu sa svojim aspiracijama, vjestinama i potrebama, a da istovremeno sudjeluju u
procesu koji potpomaZze stvaranje visokoucinkovitog i odrzivog poduzeca koje
ostvaruje svoje strateSke i operativne ciljeve. Ovaj proces je vrlo blisko povezan s
drugim procesima, kao $to su: upravljanje u€inkom, razvoj zaposlenih, upravljanje
procesom identifikacije i razvoja nasljednika, planiranje karijere i planiranje radne

snage.

Panel-diskusija ,Organizacija i ljudi“ (OPP - Organizational and People Panel meeting)
je klju¢éni dio procesa upravljanja talentima, a osmisljen je kao interakcija izmedu
pojedinih organizacijskih jedinica unutar poduzeca i ljudskih resursa. Teme unutar
panel-diskusije su trenutni i buduéi razvoj organizacijskih potreba i izazova, osobni
razvoj i razvoj karijera zaposlenih, a temeljem zaklju€aka o znanju, iskustvu i

kompetencijama zaposlenih, identificiraju se podrucja za rast i razvoj.
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Nadalje, daljnji fokus se odnosi na kreiranja individualnog plana za razvoj pojedinaca,
gdje linijski menadZzer, u suradnju s odjelom ljudskih resursa, daje konkretne prijedloge
u definiranju razvojne aktivnosti. Odnosno, aktivnosti koje bi bile najucinkovitije i
izvodljive u periodu od narednih 12-18 mjeseci imaju¢i na umu Atlanticov model
razvoja (70% na radnom mijestu, 20% mentorski rad, 10% formalni treninzi), troSkove,

kao i vrijeme potrebno za implementaciju navedene razvojne aktivnosti.

Implementacija procesa je zapoCela 2012. godine, a sa OPP sastancima su trenutno
obuhvacene sve pozicije unutar poduzeca. Zaposleni mogu vidjeti svoje podatke u
HRnet modulu Moja Karijera, kao i razvojne aktivnosti koje su identificirane prilikom
panel-diskusije, gdje je cilj da zaposleni proaktivno pristupe svom razvoju i aktivho rade
na svojem razvoju.

Nakon OPP sastanak, svi zaposlenici dobivaju strukturirane povratne informacije o
njihovim snagama i razvojnim podrucjima, mogucnostima karijere i planu razvoja. Od
2017. godine zaposlenici dobivaju transparentne informacije o svojim potencijalima,
Sto pruza kvalitetnije podatke za moguénosti osobnog i profesionalnog rasta. U 2018.
godini organizirana je prilagodena radionica za menadZere koji sudjeluju u OPP
procesu gdje su imali priliku vjezbati davanje povratne informacije u igrama uloga koje

predstavljaju stvarne situacije.

MenadZerska uloga u ovom procesu je da menadzer pravilno identificira razvojne
potrebe zaposlenog i da prati plan dogovorene razvojne aktivnosti te da kroz razgovor
sa zaposlenim produ status provedene i zavrSene aktivnosti. U tom smislu, menadzer
je kljuéna karika za prepoznavanje potrebe razvoja svog €lana tima, implementaciju
razvojnih i ostalih dogovorenih aktivnosti na OPP sastanku te mora biti spreman za
preuzimanje uloge mentora. Takoder, od menadzera se oCekuje da ¢e, sukladno planu
za tekucu godinu, omoguciti i potaknuti ispunjavanje svih dogovorenih razvojnih

aktivnosti u suradnji s razvojnim timom ljudskih resursa i zaposlenikom.

c) Ciljevi vezani za zaposlenike i stvaranje lidera nasljednika

Razvoj zaposlenika u Atlantic Grupi kao organizaciji koja u€i je jedan od kljuCnih

aktivnosti. Za ovaj poslovni slu€aj vazno istaknuti proces upravljanja usredotoenog
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na razvoj ljudi u sklopu sistema pracenja godiSnjeg ucCinka svakog menadzera.
Zaposleni imaju jasno definirane ciljeve u odnosu na poslovne ciljeve i s obzirom na tri

glavna podrucja — profit, proces i ljudi.

Proces upravljanja u€inkom je sistem ocjenjivanja ucinka koji se bazira na dijalogu i
postavljanju ciljeva, a koji osigurava da su oCekivanja uCinka svima jasna, kao i da su
utvrdene i ostvarene potrebe razvoja svakog zaposlenog ponaosob. Ciljevi vezani uz
ljude proizlaze iz potrebe koja pokazuje da je uCinak poduzeca izravno proporcionalan
angazmanu zaposlenika i zdravlju korporativne kulture, a na koji snazno imaju utjecaj

rukovoditelji odnosno njihov stil i vjeStine upravljanja i razvoja ljudima.

Liderstvo kroz stvaranje nasljednika u organizaciji predstavlja pozitivan pristup
organizacijskog u€enja kojem su sljedbenici motivirani da stvaraju svoje stavove i
poglede i poti€u ostale na osobni razvoj. Podatci vezani uz razvoj nasljednika prikazuju
ostvarenje ciljeva vezanih uz ljude izmedu 92% i 95%, $to je visoka razina uspjesnosti
realizacije pristupa. Ovaj cilj je u primjeni od 2016. Godine te je integriran u sistem

ocjenjivanja ucinka za kategoriju zaposlenih koji upravljaju ljudima.

5.3.10. Doprinos organizacijskog u¢enja konkurentskoj prednosti poduzec¢a

Organizacijsko u€enje je jedan od Cimbenika koji objasnjava odrzivu konkurentsku
prednost koji ima Atlantic Grupa odnosno organizacijsko uenje ¢emo u nastavku
promatrati kao doprinos za stvaranje konkurentske prednosti poduzeca. Kada
promatramo Atlantic kao poduzece koje napreduje kroz uenje i njegovu konkurentsku

poziciju, mozemo istaknuti dvije razine:

a) Konkurentska prednost — pozZeljan poslodavac

Od kljuénog interesa za organizaciju je popuniti radna mjesta kompetentnim i
kvalificiranim ljudima, kako bi poduzece bilo u prili€noj prednosti u odnosu na
konkurente. Iz tog ugla, konkurentska prednost poduzeéa vidi se u prepoznatljivosti
Atlantica kao najpozeljnijeg poslodavca u regiji, odnosno kljucna je prednost biti

prepoznat kroz korporativne vrijednosti poduzeca koji privlaCe nove potencijalne i
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kvalitetne kandidate. Za Atlantic Grupu je vrlo vazno doéi do jakog profila kandidata,
koji moze obavljati posao na visokoj razini bez izravnog nadzora linijskog menadzera
sa izvrsnim znanjima o poslu i stru¢noj sposobnosti rieSavanja problema na radnom

mjestu.

Kada promatramo Atlantic Grupu s tog aspekta, tada trebamo istaknuti kako vrijeme
popunjavanja radne pozicije se u posljednjih Cetiri godine konstantno smanjuje, a
prosje€no zaposljavanje novog kandidata traje oko 40 dana. Takoder, prisutan je
pokazatelj zadovoljstva linijskog menadzera odredenim kandidatom koji je spreman
prijeCi u Atlantic grupu, a koji dolazi iz konkurentskih poduzecéa u poslovhom okruzenju.
Pritom, kandidat se mijeri s aspekta struCnosti koju je stekao kod prethodnih
poslodavaca, ali i ovisno o njegovim kompetencijama koje su doSle do izrazaja tijekom
kratkog vremena od kad je kandidat pocCeo raditi u Atlantic Grupi. U tablici 5.12. vidljivo
je kako linijski menadzeri izrazavaju visoku razinu zadovoljstva te taj parametar 2017.

i 2018. dostize razinu Cetiri na skali do pet.

Tablica 5. 12.

Zadovoljstvo menadzera koji zapo$ljavaju s kvalitetom kandidata

2015 2016 2017 2018

Zadovoljstvo menadzera kvalitetom kandidata 38 3.9 40 4.0

Podobnosti kandidata 98% 98% 99% 99%

Skala - 1 (u potpunosti se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem)

Poslovanje Atlantic Grupe uziva ugled odgovornog i struénog regionalnog poduzeca
odnosno status pozeljnog poslodavca, o ¢emu svjedoCe brojna stru€na priznanja,
medu kojima se izdvajaju:

- 2019. — Atlantic Grupa je po istraZzivanju Poslodavac prvi izbor koje provodi
MojPosao peti najpozeljniji poslodavac u Hrvatskoj, $to je ujedno najvisa pozicija za
poduzece od pocCetka istrazivanja 2006. godine.

- 2019. — Atlantic Grupa osvojila je pet priznanja na prvoj dodjeli nagrada
prepoznatljivosti pozeljnog poslodavca ili ,Best EmployerBranding® u organizaciji
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Karijernog Centra Hrvatska, a odlukom nezavisnog Zirija, dominirala je u odnosu na
ostale konkurente i poslodavce u zemlji. Atlantic Grupa se nasla u ostroj konkurenciji
poduzeca kao Sto su A1, HT i INA za Grand Prix nagradu, dok se za pojedinacne
projekte borila s EY-om, Styria Grupom, Zagrebackom Bankom, Zagrebackom
pivovarom, Infobipom i drugima. Kruna ove dodjele svakako je Grand prix nagrada s
obrazlozenjem kako je Atlantic pokazao kvalitetu pojedinih aktivnosti u podrucju
brendiranja poslodavca, ali i smislenu povezanost svih svojih aktivnosti u jedinstvenu
cjelinu, kao i direktnu poveznicu sa strategijom upravljanja ljudskim potencijalima,

kulturom i kontinuiranim razvojem zaposlenika.

- 2019. —nagrada Zlatna nit za najboljeg poslodavca u Sloveniji u kategoriji velikih
poduzeca. Ova nagrada Atlantic Grupi nije prvo priznanje Zlatne niti za poslodavca

godine, buduci da se ve¢ nekoliko godina nalazi pri samome vrhu liste.

- 2019. - Nagrada Cameleon za najbolji program kulture za inicijative holistiCkog
pristupa zdravlju pojedinca ,Biti dobro“ koji je nagradio Ziri uglednih domacih i
medunarodnih strucnjaka.

- 2019. - Atlantic Grupa, iako uvijek pri vrhu, po prvi puta nalazi na prvom mjestu s
ukupno postignutih 99% bodova u pet podrucja upravljanja ljudskim potencijalima:
Strategija, Regrutacija i selekcija, Upravljanje ucinkom, UsavrSavanje i razvoj te
Odnosi prema zaposlenicima. Projekt Poslodavac Partner (CEP) pokrenut je 2005.
godine s ciliem promicanja kvalitete u upravljanju ljudskim resursima te je do sada u
projektu sudjelovalo vise od 100 organizacija. Lista TOP 5 Poslodavaca Partnera
objavljuje se od 2008. godine, a ova godina je specificha po tome $to je, za ulaz u top
pet, organizacija trebala posti¢i ¢ak 97% bodova, a to je iste godine poS$lo za rukom
Zagrebackoj pivovari koja dijeli prvo mjesto sa Atlantic Grupom. Trece mjesto dijele

Erste banka i INA, a na petom su Coca-Cola Hellenic i Hrvatski telekom.

b) Konkurentska prednost — kontinuirano poboljSanje proizvoda i inovacije

Atlantic Grupa se izdvaja po raznolikosti i kvaliteti svojih proizvoda, a u svoj asortiman
redovito obogacuje inovativnim proizvodima te kontinuirano poboljSava postojecée

proizvode. Navedeno potvrduju sljedeca izdvojena priznanja:
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- 2015. godine — Atlantic grupa je patentirala prvu instant tursku kavu pod nazivom
Bar caffé Black&Easy (,kava nove generacije) gdje su u prvom redu ocjenjivane

prakticnost i kvaliteta.

- 2015. - Atlantic Grupa je potpisala ugovor o zlathom partnerstvu s hrvatskim
Institutom za inovacije za 2015. godinu. Osim podupiranja rada Instituta, unutar
suradnje se omogucuje i niz edukacija za zaposlenike Atlantic Grupe. Edukacijski
programi u Institutu omoguéavaju usavrSavanje top menadzera i poduzetnika, koji
traze inovacije i poslovni rast u svojim poslovnim podrucjima. Institut za inovacije
neprofitna je organizacija s ciljem razvoja inovacijskih potencijala u regiji putem
poticajna kreativnosti, inovativnosti i drugacijeg razmisljanja.

- 2016. godine - Rezultati Nielsen istrazivanja pokazali su da je Argeta kokoS$ja
pasteta povecala vrijednosni trzidni udio u Austriji na 33,9% dodatno ucvrstivsi svoju
poziciju trziSnog lidera u toj zemlji. PromisSljene i inovativnhe promotivne aktivnosti
provedene tijekom proSle godine rezultirale su pove¢anom prodajom i ostalih Argetinih
okusa u Austriji, pa su tako Argeta Kokosja Halal, Argeta Tuna i Argeta Junior zauzele
sljedece tri trziSne pozicije izguravsi lokalnog proizvodaca pasteta, Inzersdorfer, na
peto mjesto. Iste godine, prema rezultatima Valiconovog istrazivanja, Cedevita se

nalazi medu top 3 regionalnih brendova (slika 5.3.).

Slika 5. 3.

Top 25 regionalnih brendova prema rezultatima Valiconovog istrazivanja za 2016.
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- 2017. - Rezultati Valiconovog istrazivanja ,, Top 25 Regionalnih Brendova 2016."
pokazali su da je Atlantic Grupa sa svoja Cetiri proizvodna i dva distribucijska brenda

poduzece s najvec¢im brojem vodecih robnih marki u regiji.

- 2018. - Argeta je dobila Nielsenov certifikat i je postala ,Pasteta broj jedan u Europi“.
Nielsenovi certifikati smatraju se jednima od najcjenjenijih jer poduzecée provodi svoja
istrazivanja izravno s kupcima, a aktivno je u viSe od 100 drZava i obuhvaé¢a 90%

svjetske populacije.

Isto tako, spomenuti brendovi su klasificirani kao deset najboljih i u istrazivanju na
podrucju bivse Jugoslavije. U 2016. godini u istraZivanju koje je provedeno na podrucju
Slovenije, Hrvatske, Srbije, Bosne i Hercegovine te Makedonije, brendovi Cedevita,

Cocta, Smoki i Argeta su ocijenjeni kao najbolji (slika 5.4.).

Slika 5. 4. Prikaz deset najboljih regionalnih brendova na podrucju bivse Jugoslavije i
najboljih 5 brendova po drZzavama - prema rezultatima Valiconovog istrazivanja za
2016.

Top 10 u regiji Top 5 u Sloveniji Top 5 u Hrvatskoj  Top 5 u Srbiji Top 5 u B&H Top 5 u Makedoniji

1 Coca Cola Barcaffe Jana Plazma Argeta Argeta
2 Milka Coca Cola Coca Cola Coca Cola Coca Cola Bitolski
3 Cedevita Cedevita Cedevita Smoki Milka Coca Cola
4 Vegeta Fructal Vegeta Moja kravica Cedevita Colgate
5 Argeta Argeta Jamnica Milka Chipsy Stobi Flips
6 Smoki

7 Orbit

8 Cockta

9 Nivea

10 _ Jana

vor: Valicon istraZivanje 2016

Cedevita, Argeta, Smoki i Cockta, zahvaljujuci dugoj tradiciji i kontinuiranom razvoju u
skladu sa suvremenim standardnima, uvjerljivo dominiraju medu top 10 najjacih

brendova vec¢ nekoliko godina uzastopno;

- 2018. godina - Na 27. Slovenskom oglaSivackom festivalu (SOF), koji se
odrzavao u PortoroZzu, Donat Mg osvojio je 6 vaznih oglaSivackih nagrada kao i

zasluzenu nagradu u moc¢noj konkurenciji za naziv Robna marka godine.
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- 2019. - Argeta dobila je nagrada ,Zlatni Effie“ za namaz od povrc¢a, broncani Effie
za Argetu Junior, te titulu najefikasnijeg brenda 2018. godine.

c) Konkurentska prednost — pregovaracka moc i ja¢anje distribucijske mreze

Atlantic Grupa osim $to je istaknuti proizvoda¢ lancu prehrane, vodecdi je regionalni
distributer drugih svjetskih poznatih robnih maraka Siroke potroSnje kao Sto su
Unilever, Wrigley, Ferrero, Hipp, Lorenz, Johnson & Johnson, Mars, Duracell, Rauch.
Atlantic Grupa je vodeci regionalni distributer robe Siroke potroSnje, s mrezom od 19
distribucijskih centara, preko tisu¢u dostavnih vozila i direktnim pristupom na vise od
60 tisu¢a prodajnih mjesta u regiji. Kao jedan od pionira suvremene distribucije u
Hrvatskoj, Atlantic ima visoko razvijena znanja u podrucju upravljanja kategorijama
proizvoda, upravljanja kljuénim kupcima, logistici i marketingu. Zahvaljujuci jakoj
pregovarackoj moci, Atlantic grupa je vodeci regionalni distributer i kontinuirano se Siti

na podrucju cijele regije.

Kada promatramo preuzimanje ekskluzivne distribucije u proteklih 5 godina, izdvajaju

Se.

- 2013. Hrvatska i Slovenija — Atlantic Grupa je krajem 2013. godine preuzela

distribuciju Unilevera, jednog od najvecih svjetskih proizvodaca robe Siroke potrosnje.

Nastavak Sirenja poslovanja s renomiranim partnerima Sirom regije - Atlantic Grupa
potvrduje svoju strateSku odrednicu u Distribuciji, koja podrazumijeva suradnju s

principalima najvisih standarda i jasnog marketinSkog pozicioniranja na trzistu.

- 2016. Srbija, Crna Gora i Makedonija — Atlantic Grupa je od 2016. godine
generalni uvoznik i distributer BeamSuntory koji je jedan od najvecih svjetskih

proizvodaca alkoholnih piéa.

- 2018. Hrvatska — Atlantic Grupa s pocCetkom veljaCe 2018. godine postala
sluzbeni distributer ukupnog portfelja kompanije Mars na hrvatskom trzistu koji
ukljuCuje Mars c¢okoladni program, Mars prehrambene proizvode i Mars proizvode za
kucne ljubimce. Atlantic Grupa joS od 1991. godine distribuira Wrigley asortiman, Koji
od 2008. postaje dio Mars poduzeca. Zahvaljujuci odli€nim rezultatima i kvaliteti usluge

partnerstvo je prosireno i na preostali asortiman.
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- 2018. Srbija - je od pocCetka travnja 2018. distributer robne marke Red Bull za
trziSte Srbije.

- 2018. Makedonija — Krajem 2018. godine Atlantic Grupa je pocela distribuirati
proizvode iz Hipp-ova proizvodnog portfelja.

- 2019. Makedonija - Atlantic Grupa je sredinom oZujka sklopila ugovor o suradniji
u distribuciji na podru¢ju Makedonije s Beiersdorfom, globalnim kozmetickim
proizvodaCem brendova za osobnu njegu. S Niveom u distribucijskom portfelju,

Atlantic ima 6 medu top 10 regionalnih brendova.

5.4. Prijedlog poboljsanja

Analizom poduzeéa Atlantic grupa je istaknuta vaznost organizacijskog ucenja i
intelektualnog kapitala kao jedan od kljuénih izvora konkurentske prednosti i
uspjesSnosti poslovanja u smislu prepoznatljivosti brendova i prepoznatljivosti

poduzecéa kao poslodavaca.

Proucavajuci slu¢aj Atlantic Grupe potrebno je izdvaoijiti slijedece:

(1) Atlantic Grupa je organizacija koja je osvijestila i snazno poti€e razvoj
organizacijskog ucenja, Sto planski i svjesno, $to nesvjesno i prirodno;

(2) Intelektualni kapital upravo je jedna od najvaznijih vrijednosti koja Atlantic Grupi

daje konkurentsku prednost nad ostatkom industrije;

(3) Atlantic Grupa, kao poslodavac i kao poduzec¢e sa svim robnim markama koji se
nalaze u njenom portfelju, imaju notu prepoznatljivosti kroz snazan angazman ljudskog

kapitala koji je utkan u cijelo poslovanje.

Atlantic Grupa, uvijek stremi prema izvrsnosti, a ta izvrsnost se vidi u dijelu upravljanja
uCenjem u organizaciji. Da bi snaga ucCece organizacije doSla do punog izrazaja
namecu se sljedeci prijedlozi za poboljSanje:

- Atlantic Grupa bi trebala dodatno razviti pojedine prakse i implementirati
unificirane organizacijske procedure sa ciljem poticanja kros-funkcionalnog rada
na radnim projektima koji su od strateSke vaznosti za organizaciju. Na ovaj nacin
oshazuju se procesi organizacijskog ucenja, gdje bi pojedinci razvili nove vjestine i
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znanja u cilju ostvarivanja promjena koje zele vidjeti u svom radnom okruzZenju.
Razvojem tih znanja i vjestina, dolazi do osobnih transformacija koje doprinose i
transformaciji cijele organizacije. Ljudi razvijaju nova uvjerenja i pretpostavke koje im
omogucavaju da drugacije vide i iskuse svijet oko sebe. Ova promjena percepcije,
stavova i pona$anja iziskuje vrijeme i Senge ga naziva dubokim ciklusom ucenja.18
Upravo ovaj ciklus dubokog u€enja €ini osnovu za organizacijsko u€enje, koji uti€e i na
razvoj pojedinaca, ali i organizacije u cjelini. Atlantic Grupa je kvalitetno razvila svoje
procese i procedure, ali bi u buduénosti ti procesi trebali biti viSe unificirani i usmjereni
na razbijanju silosne organizacije i poticanju kros-funkcionalne radne grupe na radnih
projekta.

- Jednom kad je definirano da je vizija i misija holisti¢ki pristup razvoju ucece
organizacije kroz unapredenje unificiranih procesa, potrebno je da je poduzece
svjesno da te procese i promjene treba nekako i pratiti. Samo dojam i dozivljaj nije
dovoljan da bismo mogli pratiti smjer u kojem se kreCe neka ideja. Kvantitativna i
kvalitativna metrika koja mjeri uspjeSnost uceée organizacije mora biti
pokazatelj uspjesnosti cijele organizacije, ne samo odjela ljudskih resursa. U
poslovnom slu€aju Atlantic Grupe primjecuje se snazan utjecaj organizacije ljudskih
resursa u poticanju u€eée organizacije, ali istovremeno primjecuje se nedovoljan
angazman i interes u poslovanju da pojedine procese, kljuéne za organizacijsko
uCenje, zazive punom snagom. Vidljiva je doza nezainteresiranosti u nekim
segmentima, a to proizlazi iz Cinjenice da se dosta Cesto ne percipiraju procesi ili
programi kao alat koji pomaze upravo menadzerima. Metrika koja se spominje,
kvantitativne metode i kvalitativne mjere, faze identifikacije i prepoznavanja te faze
praéenja, tu su samo da pomognu organizacijskim odjelima da razviju neke klju¢ne
elemente ili trendove poboljSanja kroz godine. Nakon $to su prikupljene brojeve, svaki
linijski menadzer bi trebao proaktivno pristupiti i analizirati Sto ti brojevi znace za njegov
odjel danas i organizaciju u cjelini, u kakvoj su relaciji s proslim razdobljima i kakvi su
trendovi te da predlozi akcije za poboljSanje. Brojeve trebaju se smjestiti u svoj
kontekst, i implicirati u kvalitetne pomake na bolje, u suprotnom, jasne granice nikad

nece postojati. Svaka organizacija treba da ima otvoreni i agilni pristup, pa tako i

189Senge, P.M. (1990). The leader's new work: Building learning organizations. Sloan management
review, 32 (1), str. 7.
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Atlantic Grupa, osobito u podrucjima promatranja organizacijskog u€enja i u podrucju

kontinuiranog unapredenja procesa koji doprinose razvoj organizacijskog ucenja.

- Nadalje, poboljSanje je neizostavno i u podrucju prilagodbe kulture i nac€ina
razmisljanja o promjenama u okruzenju. Promjene u okruzenju u kojem danas
Zivimo dominantno su determinirane snaznom digitalnom transformacijom drustva.
Procesi koji su se nekad odvijali danima, danas se postiZzu gotovo jednim klikom,
odnosno vrijeme provedbe traje kra¢e. Takva dinamika donijet c¢e mnogo dobrih stvari
svakoj organizaciji i pojedincima u njoj, ali isto tako i mnogo 'opasanosti’ koje se
jednako tako brzo mogu uvuéi u svaku organizaciju. Vrlo je vazno da Atlantic Grupa
stavi strukturirani fokus na razvoju kompetencija potrebnih za novu digitalnu eru, kako
bi osposobila generacije koje godinama rade po jednom modelu i kako bi se istodobno
pripremila za nove mlade zaposlenike na trZiste rada kojima su bitni fleksibilniji modeli
i nacini rada. Atlantic Grupa, u razvojnim programima, ukljucivala je osnovne edukacije
o podizanju svjesnosti znacenja digitalizacije, medutim, potrebno je razviti mnogo Siri
koncept koji ¢e biti sistemati¢an i multifunkcionalan i koji e se svjesno pobrinuti da se
transfer znanja ne dogodi samo na pojmovnoj razini, vec¢ i na iskustvenoj. Atlantic
Grupa prepoznala je da je potrebna promjena, ali je vazno da se tom procesu pristupi
dugoro€no, da osmisli koncept na razini 5 do 10 godina, u smjeru planiranja

buduénosti.

Razvoju kulture i novog nacina razmi$ljanja je vrlo vazan, osobito u suvremeno
poslovhom okruzZenju. Svaki pojedinac koji je stekao neko novo znanje ili vjestinu,
neovisno u kojem podrucju i kojem odjelu se nalazi, trebao bi biti usmjeren na dijeljenje
znanja, ne samo medu kolegama u uredu, vec i s cijelom organizacijom, kako bi ona
rasla. Razvoj kulture dijeljenja unutar Atlantic Grupe treba dodatno unaprijediti
u€enjem i motiviranjem pojedinaca i organizacije kao cjeline kako da dijeli znanje,
odnosno da dijeljenje znanja ne bude prepusteno slucaju, nego da bude jasno svakom
pojedincu koliko je taj proces potreban i obvezan. Pozitivnim pokrepljenjem,
nagradama, pohvala onih koji to rade, takvo ¢e se ponaSanje u zajednici zadrzati i

razviti jos vise.

Isto kao i kulturu dijeljenja informacija, potrebno je razviti i kulturu ucenja iz greSaka.

Projektnim pristupom danas Atlantic Grupa uvodi, kao obvezno, da se nakon projekta
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izdvoje lekcije koje su se naucile, identificiraju slabije karike s fokusom na poboljSanja
i potenciraju promjene koje se zele prenijeti budu¢im projektima. Kako bi se takvo
ponasanje zadrzalo, vazno je biti dosljedan u stavu da su to lekcije koje se trebaju
dijeliti u cilju unapredenja procesa. Isto tako, pogreska je dio procesa u€enja, nesto iz
Cega se razvija nesto bolje, a ne smije biti dio nekog loSeg iskustva. U tom kontekstu,
menadzment Atlantic Grupe se treba osnaziti da dijeli kulturu greSaka, podjednako sa

svim postignuc¢a unutar organizacije.

5.5. Ograni€enja istrazivanja

Organizacija i njeno eksterno okruzenje se brzo mijenjaju, osobito zbog informacijskih
i komunikacijskih promjena. Zbog toga neki od donesenih zaklju¢aka mogu biti vecim
ili manjim dijelom subjektivni prikaz menadzera koji imaju veéi fokus na odredeni
period, zanemarujuci pritom analizu kontinuiranih podataka, osobito u vrijeme velikih
promjena.

Promjene koje se dogadaju u Atlantic Grupi odnose se na promjenu klju¢nih ljudi na
odredenim pozicijama uz sve veCi izazov zadrZavanja znanja u organizaciji,
odrzavanja balansa i dijeljenja znanja medu razliitim starosnim skupinama
zaposlenika na koje organizacija mora posebno obratiti paZnju i kontinuirano raditi na
svladavanju prepreka. S obzirom na navedeno, programi i procesi, koji su prikazani u
radu, a koji se odnose na organizacijsko ucenje i intelektualni kapital, ve¢im dijelom
mogu biti relevantni za odredeni period odnosno konkretni period implementacije koji
je donosio pozitivhe rezultate, a za naredni period mozda nece biti primjenjive ili nece
imati isti efekt. Takoder, nove generacije s trziSta rada imaju drugacije prioritete i
navike, stoga se poduzeca moraju kontinuirano prilagodavati u pristupu s njima.
Drugim rijeCima, poduzeéa moraju, u skladu s trendovima, prilagoditi naCin provodenja
edukacija odnosno nacin prenoSenja znanja, razvoj kompetencija i vjestina.
Medutim, s obzirom na prirodu metode slu¢aja, podaci koji su prikupljani i prikazani u
ovom radu, kao i naCin mjerenja koji je uveden kao standard poslovanja u odjelu
ljudskih resursa, u velikoj mjeri potvrduju realno stanje i kontinuirano poboljSanje svih
procesa vezanih uz organizacijsko u€enje. Kako su podaci prikupljeni i interpretirani
direktno s pozicije upravljanja procesima organizacijskog u¢enja u poduzecu, ne treba

zanemariti mogucnost subjektivno donesenih zaklju€aka od strane samog autora.
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6. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Ne postoji niti jedan pravi put ili samo jedan nacin. Nema dostupnih mapa puta
(Appelbaum i Reichart, 1998b) koje su na raspolaganju da bi slijedile tradicionalnu
organizaciju niz put do organizacije koje u¢e. Mnogo je razli€itih nac¢ina kroz koje to
putovanje stvara u€ecu organizaciju. Jasno je da svaka organizacija mora pronaci svoj
put, ali neka osnovna nacela zajedni€ka su svim slicnim procesima. Potrebni su stalni
napori i vrijeme da se promijene ponasanja, percepcije i uvjerenja pojedinca kako bi

se promijenila i cijela organizacija.

Mnoge organizacije su postale svjesne da njihova ja€ina, prije svega, ovisi o ljudskom
kapitalu. Snaga suvremenog poduzeca se viSe ne ogleda u veliini, ve¢ u snazi ideja,
u ljudima koiji je Cine, jakom menadzZmentu, timskom radu, intelektualnom kapitalu,
razvoju kadrova i kontinuiranom usavrSavanju. Kvaliteta i prosperitet potiCe se
ulaganjem u formalne i neformalne edukacije s ciliem osnazenja ljudskog kapitala, koji

doprinosi sveukupnom razvoju poduzeca, u skladu s trendovima u znanosti i u praksi.

Takoder poduzec¢a na svom putu do 'organizacija koja uci', u procesu kontrole i
uspjeSnosti, ne bave se samo utvrdivanjem kvantitativnih pokazateljima, ve¢ veliku
pozornost posvecéuju i kvalitativnim pokazateljima poslovanja. Tako se, osim
pokazatelja trziSnoga udjela i stope rasta, velika pozornost posvecuje utvrdivanju
stupnju fleksibilnosti poslovanja, rjeSavanju problema zastoja, stupnju zadovoljstva
zaposlenika i kupaca, broju vjestina koje je zaposlenik usvojio, odnosno poslova koje
moZe obavljati, stupnju suradnje izmedu odjela, kvaliteti timskoga rada i slicno. U
sredistu svih pokazatelja nalazi se kvaliteta, odnosno pracenje stupnja unaprjedenja

organizacije.

Razvijanje znanja i vjeStina su iznimno vazZne aktivnosti u ovakvoj organizaciji. Ukoliko
osvijestimo koliko je akumulirano znanje vazno i uspijemo ga sistematic¢no zabiljeziti ili
ostaviti za buducCe generacije, to predstavlja najsnazniju konkurentsku prednost

poduzeca.
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Zadovoljstvo poslom i motiviraju¢e okruzenje predstavljaju dva klju¢na pokretaca
pojedinca. Kako bi u suvremenoj organizaciji zaposlenik stekao radnu motivaciju,
potrebno je zadovoljiti mnostvo faktora, ali je i dalje jedan od kljuénih faktora — stalno

usavrsavanje i osobni razvoj na svim razinama unutar organizacije.

Uloga menadzera i njihova svijest o vaznosti razvoja ljudi je kljuéna za organizacijsko
ucenje u poduzecu. Davanje novih i izazovnijih zadataka, adekvatne obuke za
podizanje nivoa kompetentnosti te promoviranje kulture razmjene znanja, stalni su
zadatci svakog menadzera, s ciliem poboljS8anja organizacijske performanse. Kao
posljedica toga, menadzZeri danas na znanje gledaju kao na klju¢nu korporacijsku
imovinu koju se moze upotrijebiti i iskoristiti u konkurentske svrhe, a na najbolje prakse
gledaju kao na izvore iznadprosjecne produktivnosti i rasta, koje treba diseminirati Sto
je brze moguce. Zbog svih ovih razloga tesko je pronac¢i menadzZera u danasnje vrijeme
koji barem deklarativnho ne pridaje vaznost organizacijskom u€enju u izgradnji u¢ece
organizacije ili teoreti€ara organizacije koje ne istiCe vaznost i mjesto ovog koncepta u

suvremenoj teoriji organizacije.**°

Interakcija izmedu organizacijskog ucCenja, znanja i intelektualnog kapitala je
uvjetovana. Putem aktivnosti menadzmenta, 'organizacija koja uci' nastoji povecati
efektivnost i efikasnost dijeljenja znanja, vjestina i iskustva medu zaposlenicima
odnosno potaknuti efikasan nacin iskoriStavanja intelektualnog kapitala. Sinergija
ispravnog postupanja menadzera u specificnim situacijama i koristenje znanja , na
pravi nacin i u pravu svrhu, rezultirat ¢e postizanjem konkurentske prednosti poduzeca,
a to znadi i izvrstan financijski rezultat. Vazno je na ovaj nacin postizati konkurentsku

prednost jer se samo tako ista postaje odrZiva odnosno dugoroc¢na.

Najvaznije karakteristike organizacije, a onda i menadZzmenta, su oblikovanje novih
ideja, kreiranje inovacija, dijeljenje poslovnih iskustava, kreiranje poticajnog okruzenja
i timski rad. To su vrijednosti koje su rezultat intelektualnog kapitala te se one
inkorporiraju u kulturu i procese poduzeca. Dakle, 'organizacija koja uci' njeguje
stjecanje i razmjenu znanja tako S$to poti€e iskoriStavanje intelektualnog kapitala,
ispred fizickog kapitala. Takvo poduzeée razvija stimulativno okruzenje u kojem

190Klindzi¢, M., Galeti¢, L. (2015). op. cit., str. 4.
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pojedinci i organizacija u cjelini povecava svoju kreativnost, inovacije i znanje, a
intelektualni kapital postaje glavni resurs poduzeca koje kvalitetno upravlja znanjem i
stvara dodanu vrijednost. Suvremeni trziSni uvjeti poslovanja, pred poduzeca
postavljaju izbor odgovarajucée strategije koja moze stvoriti konkurentsku prednost na
trziStu. Analiza trziSne pozicije, internih i eksternih faktora, kupaca i dobavljac¢a, kao i
ostale zainteresirane strane stvorit ¢e neophodnu pretpostavku za izbor strategije
odrzivog razvoja poduzeca.

Atlantic Grupa je organizirana po konceptu ‘organizacija koja uci' €iji zaposleni stalno
uCe nove stvari i primjenjuju nauceno u cilju poboljSanja kvalitete. Unutar ovog
poduzeca razvijaju se novi i ekspanzivni modeli misljenja, kolektivna aspiracija je
oslobodena, a zaposlenici konstantno Sire svoj potencijal da bi kreirali potrebne
rezultate, unapreduju svoje vjestine i kompetencije, mijenjaju se i postaju efektivniji i
kompetentniji u svom radu. U tom smislu organizacijsko u€enje u sklopu Atlantic
Grupe, zashiva se na konceptu kontinuiranog poboljSanja kompetencija i vjestina u
svrhu postizanja organizacijske efikasnosti kroz razvoj i Sirenje organizacijskog

kapaciteta i znanja.

Poduzece kao organizacija i menadZzment unutar poduzeca, u kontekstu ucece
organizacije, poprimaju razliCite karakteristike koje se razlikuju u odnosu na poduzeca
koja ne provode kontinuirano u¢enje u svom poslovanju. Vrijeme u kojem danasnja
poduzeca posluju oznaCava se kao doba digitalne revolucije i digitalne ekonomije,
ekonomije znanja i iznimno brzih promjena, a kako bi organizacije mogle ostati

konkurentne na trziStu, moraju imati sljedece odlike ucece organizacije:

o U uc€ecoj organizaciji, stvara se okruzenje otvoreno za promjene gdje se svaka
ideja, za unapredenje procesa ili za promjene, uzima na razmatranje s ciliem da
se dobiju bolji i kompetentniji proizvodi i usluge;

o Organizacija koja u€i ima sistematiCan pristup u identifikaciji potrebe za razvoj
zaposlenika i zahtijevane kompetencije za odredeno radno mjesto, gdje je fokus
na kontinuiranom poboljSanju i razvoju zaposlenika i gdje naglasak na stalnom

ucenju postaje obaveza svih ¢lanova organizacije;
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o S obzirom na razvojne potreba stavlja se naglasak na povecavanje stupnja
individualnih i organizacijskih znanja, gdje primijenjeno znanje, stvara nove
kompetencije i poboljSava performanse zaposlenika;

o Organizacije moraju imati otvoreni pristup gdje osluskuju potrebe za razvoj
zaposlenika i njihove aspiracije, pritom uCenje se smatra sastavnim dijelom
posla i elementom radne discipline;

o Takve organizacije moraju imati brzu razmjenu informacija i sposobnost za brzo
provodenje akcije u djelo;

o Sposobnost u€enja i prenoSenje znanja postaju znacCajan element u procjeni
uspjesnosti svakog pojedinca;

o Svrha organizacijskog u€enja je stvaranje novog nacina ponasanja i primjena
novog, odnosno efikasnijeg i efektivnijeg rjeSavanja problema u praksi i

stvaranja proizvoda, odnosno pruzanja usluge.

Ako unutar 'organizacija koja uci' promatramo ulogu i pona$anje menadzmenta, onda
moZzemo istaknuti sljede¢e njegove karakteristike:

o U organizacijama koje u¢e, menadZzeri postaju uzori (Eng. role models) i smatra
se da se bez lidera posvecenog u€enju ni organizacija ne moze iskoristiti svoje
moguénosti napredovanja;

o Menadzeri su zaduzeni da stvaraju kulturu pogodnu za ucenje, kreativnost,
prihvacanje dobre ideje i djelanja znanja;

o Zaduzeni su da pravilno identificiraju razvojne potrebe i usmjeravaju zaposlene
na kontinuirani razvoj i poboljSanje standarda rada;

o Menadzeri promatraju rjeSavanje problema kao stvarnu moguénost za u€enje.
Najbolji katalizator inovativnosti je jasna vizija koja pomaZze da se vidi situacija
danas i moguénosti za razvoj sutra;

o Menadzeri i organizacija trebaju promatrati poslovne procese kao procese

znanja, a to uklju€uje stvaranje, osvajanje, Cuvanje, podijelu i primjenu znanja.

Najvaznije odlike koji su karakteristicne za Atlantic Grupu, koje su specifi¢ne i odvajaju
organizaciju u odnosu na druge, ogledaju se u ranijem prepoznavanju jaza u
kompetencijama ljudi i sistematichom pristupu unapredenja prepoznatog jaza.

Odnosno, jesno je kako oni koji ne budu posjedovali zahtijevane vjestine ne¢e modi
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jasno vidjeti moguénost za poboljSanje i unapredenje procesa, niti se suociti s velikim

promjenama koji se deSavaju zbog automatizacije i digitalizacije na poslu.

U suvremenom dinami€nom okruzenju potrebno je najveci fokus stavljati na
zaposlenike, razvoj ljudi je klju€na odrednica, a linijski menadZzeri, visoki menadzment
i odjel ljudskih resursa stavljaju najvec¢i naglasak upravo na to. Dana$nja trzista rada
zahtijevaju nova zanimanja i neprestano mijenjanje profila vjestina, kvalifikacija i
iskustva. Nedostaci vjestina i znanja te njihova neprilagodenost Cesto su jedan od
razloga nekonkurentnosti u gospodarstvu. Stoga je za zadrZavanje adekvatne pozicije
na trzistu potrebno omoguditi stjecanje vjestina i znanja kada god to zahtijevaju
poslovni procesi. Zbog toga, Atlantic Grupa pocinje provoditi projekt ,Stratesko
planiranje kadrova“ koji se bazira na prepoznavanju zahtijevanih kompetencija i
vjestina zaposlenika u sljedecih 5 godina (do 2025. godine). Taj projekt ce omoguciti
da organizacija uspjeSno prevlada jaz izmedu onih Kkoji posjeduju i ne posjeduju

relevantne vjestine.

Vazno je da se sami zaposlenici ukazu na svoje potrebe i aspiracije za razvoj, odnosno
da se zaposlenici pojedinacno zapitaju gdje se vide kratkoro¢no i dugoro¢no, a ukoliko
se ustanovi da potencijal podrzava aspiraciju pojedinog zaposlenika, omogucava se

da se razvija, sebe i procese, Sto ¢e konacno doprinijeti efektivnosti poduzeca.

Nadalje, zivimo u vremenu sve brzih, dramaticnijin, kompleksnijin i nepredvidljivih
promjena. Tehnolo$ki, trziSno-ekonomski, politiCki, drustveni i globalni faktori utje€u na
intenzitet promjena. Najbolji parametar za utvrdivanje je li organizacija uc€i ili stagnira,

je konkurentska sposobnost odnosno prednost koju poduzece stje€e u okruzeniju.

Koncept organizacijskog uCenja predstavlja sposobnost da se za relativno kratko
vrijeme dode do informacije koja ¢e omoguciti svakome u organizaciji da donese
najbolju odluku, bilo da se radi o uvjetima na trziStu, proizvodu, uslugama, procesima,
planiranim aktivnostima konkurenata ili nekim drugim informacijama vaznim za uspjeh
poduzeca. Na osnovi toga, kljuéna konkurentska prednost je sposobnost da
organizacija uCi brze od drugih, nau€eno brzo pretvori u akciju tako se mijenja.

Nesporno je da konkurentnost poduzeéa se izmedu ostalog postiZze i brigom za

119



konstantnim obrazovanjem i usavrSavanjem zaposlenika i to treba biti glavna

smjernica kada gledamo dugoroCni prosperitet poduzeca.

Svako poduzece raspolaze znanjem svojih zaposlenika koje se na trziSstu moze
pretvoriti u vrijednost. Ako upravljanje tim resursom i kontinuirano ulaganje u njega
moze pridonijeti konkurentskoj prednosti, tada upravljanje intelektualnim kapitalom i
znanje viSe nije izbor, nego potreba. Jednom rijeCju, upraviljanje intelektualnim
kapitalom je aktiviranje intelektualnoga potencijala svakoga zaposlenika i na svim

razinama poduzeca, a u cilju stvaranja vrijednosti i konkurentske prednosti poduzeca.

Ono sto je klju€no je da konkurentska prednost ne ovisi samo o tome $to poduzece
ima kao materijalni resurs, ve¢ i o tome kako organiziraju prikupljanje i protok znanja
odnosno kako koriste to $to znaju, i $to je najvaznije, kako brzo mogu nauciti nesto
novo. Gledano s aspekta uceée organizacije, zadrzavanje klju¢nih ljudi i smanjenje
fluktuacije zaposlenika klju¢an je faktor za konkurentsku prednost poduzeca. Novo
znanje i poticanje novih produktivnih ideja koji unapreduju procese i poslovanje,
odnosno konstantno unapredenje unutar poduzeca koje prati korak s okruZenjem,

realne su pretpostavke za postizanje konkurentnosti na trzistu.
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