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1. UVOD 

1.1. Problem i predmet istraģivanja 

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

advantage is knowledgeñ (Nonaka, 1991., str. 96). 

Problematika istraģivanja ovoga rada odnosi se na ispitivanje te pronalaģenje meĽusobne 

povezanosti oblikovanja organizacije i upravljanja znanjem. 

Turbulentno moderno trģiġte i promjenjiva okolina poduzeĺa koje ga okruģuje zasigurno su 

sloģeni uvjeti kojima se treba prilagoditi i pronaĺi primjeren naļin noġenja s istima. Zbog 

uvjeta promjenjive okoline i neizvjesnosti koja vlada na trģiġtu, danas je u poslovanju jedna 

od najodrģivijih konkurentskih prednosti znanje. Nuģan preduvjet da bi se uspjeġno iskoristilo 

znanje kao resurs kojim raspolaģemo je implementacija menadģmenta znanja. Kao nuģna 

posljedica implementacije menadģmenta znanja prisutna je potreba za reorganizacijom 

poslovanja, tj. izmjene u oblikovanju organizacije kako bi se stvorile organizacije koje su 

pripremljene na usvajanje novih znanja i iskoriġtavanje znanja kao ograniļenog resursa za 

razvoj poslovanja i ostvarivanje konkurentske prednosti . 

Znaļajnost znanja kao resursa i ļimbenika uspjeha poduzeĺa uoļena je tek krajem 20. stoljeĺa 

intenzivnim razvojem informacijskih i komunikacijskih tehnologija. Promjene u druġtvenoj i 

tehnoloġkoj okolini organizacija doveli su do poveĺanog znaļenja nematerijalnih resursa, 

posebice znanja kao strateġkog elementa organizacije. Upravljanje znanjem moģe se definirati 

kao koncept poslovanja koji ima za cilj stvaranje organizacijskog znanja (Mihajloviĺ, 2014).  

Poļetkom devedesetih godina dvadesetog stoljeĺa, japanski autori Nonaka i Takeuchi (1991) 

objavljuju knjigu o menadģmentu znanja te poslovnim praksama brojnih japanskih tvrtki koje 

su svoju prednost temeljile upravo na znanju i konstantnim inovacijama. TakoĽer, uvode 

podjelu znanja na implicitno (preġutno) znanje koje se teġko moģe prenositi ili objasniti te na 

eksplicitno znanje koje je jasno definirano i lakġe se prenosi te usvaja. Osim toga, uvode 

potpuno drukļiji pristup organizaciji koju doģivljavaju organski - poput ģivog biĺa jer ima 

kolektivni smisao identiteta i  temeljnu svrhu. Njihova istraģivanja dovela su do zakljuļka da 

je pojedinac pokretaļ promjena i najzasluģnija osoba za uvoĽenje menadģmenta znanja te od 

istoga sve i polazi. Zabiljeģen je i specifiļan pristup organizacijskom dizajnu japanskih 

kompanija koji se temelji na redundanciji - uklanjaju svega suviġnog iz upravljaļkog sustava. 
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 Ameriļki autor Myers (1996) izdaje knjigu kao zbirku ļlanaka na temu menadģmenta znanja 

i organizacijskog dizajna. U ovoj knjizi promatra se poļetak razvoja menadģmenta znanja 

uzimajuĺi u obzir trendove koji utjeļu na organizaciju poslovanja i upravljanje poduzeĺem. 

Prije svega, pojavljuje se znanje kao zaokruģeni pojam koji zamjenjuje pojmove informacija i 

podataka koji su se do tada koristili i omoguĺava prepoznavanje znanja kao resursa poduzeĺa 

i njegovo koriġtenje u organizaciji. Uoļavaju se trendovi redizajniranja organizacija i novih 

potreba koje se nameĺu implementacijom menadģmenta znanja, kao i utjecaja znanja i 

protoka informacija te barijera dijeljenju znanja na projektiranje organizacije. Opisuju se i 

novonastale fleksibilne organizacijske strukture koje se uvelike razlikuju od klasiļnih, 

birokratskih struktura koje polako postaju neadekvatne i neupotrebljive za implementaciju 

menadģmenta znanja i organizacijsko uļenje. U fokusu promatranja ove knjige su i spajanja i 

akvizicije kompanija i promatranje kako se znanje dijeli i obogaĺuje tijekom navedenih 

procesa. Razmatra se i koliļina znanja koju je optimalno dijeliti, motiviranje zaposlenika te 

dizajniranje najpogodnije strukture za upravljanje znanjem.  

Andreas Al-Laham (2003) donosi strateġki pogled na menadģment znanja i u svojoj knjizi 

raspravlja o organizacijskom upravljanju znanjem kao modernoj tehnici izrade strategije 

poduzeĺa za uspjeġnu trģiġnu utakmicu. Menadģment znanja  se definira kao poslovni koncept 

koji ĺe omoguĺiti uspjeh poduzeĺa i ojaļati konkurentsku prednost. Takav pristup temelji se 

na kreiranju i primjeni strategija koje omoguĺavaju razmjenu znanja. Znanje kao resurs 

poduzeĺa trebalo bi izgraditi temelje dugoroļne odrģive konkurentske prednosti ili istu 

poveĺati. Knjiga prouļava preduvjete usvajanja znanja od individualne pa do kolektivne 

razine, vrġeĺi klasifikaciju znanja, uļeĺih procesa, metoda organizacijskog uļenja te pristupa 

kreiranja menadģmenta znanja. Kod pristupa kreiranju menadģmenta znanja podjela se vrġi na  

holistiļke i parcijalne pristupe. ObraĽeni autori holistiļkih pristupa su veĺinom s njemaļkog 

govornog podruļja pa je i njihov pristup menadģmentu znanja razliļit u odnosu na ostale 

autore. Pri prouļavanju teorijskih pristupa strateġkog menadģmenta znanja pojaġnjava se 

znanstveni pristup strateġkom menadģmentu uz detaljnu razradu dvaju glavnih pristupa: 

pristupa temeljenog na resursima (eng. Ăresource-based viewñ) i pristupa temeljenog na 

znanju (eng. Ăknowledge-based viewñ). U empirijskom dijelu knjige prouļava se utjecaj 

znanja kao faktora uspjeha poduzeĺa, istraģuje se zaġtita inovacija u organizacijama 

temeljenima na znanju, kao i model baze i toka znanja. U ovom dijelu se takoĽer vrġe 

istraģivanja ovisno o primijenjenim trģiġnim strategijama- kooperacijskim, akvizicijskim ili 

dezinvestirajuĺim/outsourcing strategijama. Posljednji dio knjige bavi se praktiļnim 



5 

 

konceptom strateġkog menadģmenta znanja te podruļjem primjene. Konkretno, rijeļ je o 

formuliranju ciljeva strateġkog menadģmenta znanja, strateġkoj analizi baze znanja, 

formuliranju za znanje relevantnih strategija i primjeni istih.  Organizacijski modeli prikladni 

za primjenu menadģmenta znanja  dijele se na tri skupine: 

¶ Timski i procesno orijentirani modeli 

¶ Modeli modifikacije  organizacije  temeljeni na znanju 

¶ Novonastale organizacijske strukture temeljene na znanju 

Posljednjih godina podruļje menadģmenta znanja intenzivno je istraģivano od strane mnogih 

autora, nastavljajuĺi se na temelje gore navedenih autora uz uvaģavanje novih trendova  koji 

vladaju na trģiġtu te novih tehnologija koje uvelike mijenjaju organizacije. Na temelju toga 

dolazi se do pojma novog organizacijskog dizajna ï onog uļeĺe organizacije. Prema 

metodologiji Ben Chouihka (2016) novi organizacijski dizajn uļeĺe organizacije nastavak je 

Galbraithovog modela zvijezde uz odreĽene izmjene. Moģe se reĺi da je upravo Galbraithov 

model zvijezde pionir organizacijskih redizajniranja i promjena koje su postale nuģne za 

prilagoĽavanje poduzeĺa, posebice za menadģment znanja. Menadģment znanja zahtjeva 

organizacijski dizajn koji je fleksibilan, pliĺi u odnosu na klasiļne birokratske organizacije te 

istovremeno u moguĺnosti omoguĺiti potrebnu razinu kontrole da bi se najvaģnije znanje 

zadrģalo unutar organizacije.  

Pored navedenih autora,  Alpeza u svome radu iz 2010. istiļe znanje kao kljuļnu 

konkurentsku prednost te naglaġava vaģnost organizacijske kulture kao elementa 

organizacijskog dizajna  za uspjeġnu implementaciju menadģmenta znanja. Zhang, Yeng i 

McLean 2010. godine istraģuju ulogu menadģmenta znanja u povezanosti organizacijske 

kulture, strukture,  strategije i efikasnosti organizacija. Rezultati pokazuju da upravljanje 

znanjem u potpunosti potpomaģe utjecaju organizacijske kulture na uļinkovitost organizacije 

te djelomiļno posreduje kod utjecaja organizacijske strukture i strategije na uļinkovitost 

organizacije. Takeuchi pak u svome ļlanku: ĂThe New Dynamism of Knowledge-creating 

Companyñ iz 2006. osim poimanja kompanije kao ģivog organizma uvodi i model spirale 

usvajanja znanja, tzv. SECI proces  (S-Socialization, E-Externalization, C-Combination,         

I-Internalization) kao proces strategija transformacija znanja iz eksplicitnog u implicitno i 

obratno te stvaranja znanja unutar organizacije.    
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Dakle, iako ne postoji jednoznaļan zakljuļak dosad provedenih istraģivanja,  izazovi leģe u 

kreiranju organizacija i organizacijskih oblika koje ĺe biti u moguĺnosti podrģati menadģment 

znanja te razvoj tehnologije reagirajuĺi na munjevite promjene u okruģenju, istovremeno 

vrednujuĺi ljude kao glavne nositelje znanja i stvarajuĺi neģive baze znanja koje ĺe biti resurs 

poduzeĺa i izvor konkurentske prednosti. Implementacija menadģmenta znanja kao poslovnog 

koncepta postat ĺe neophodna za gotovo sve organizacije, bez obzira na njihovu djelatnosti i 

veliļinu, da bi se razvijale i odrģavale korak s  promjenjivim uvjetima koji vladaju na trģiġtu.  

Sukladno uoļenom problemu istraģivanja, kroz ovaj rad ĺe se istraģivati kako su aspekti 

menadģmenta znanja povezani sa elementima organizacijskog dizajna.  

Menadģment znanja moģe se podijeliti na ļetiri kljuļna aspekta: znanje, ljudi, procesi i 

tehnologija. Kod implementacije menadģmenta znanja bitno je razlikovati dva tipa znanja: 

eksplicitno i implicitno (preġutno) znanje. Za metode transformiranja jedne vrste znanja u 

drugo i strategija koristi se model spirale znanja. S druge strane, oblikovanje organizacije 

dijeli se prema opĺeprihvaĺenom Galbraithovom modelu zvijezde na pet kljuļnih aspekata: 

strategija, struktura, procesi, ljudi i nagrade . Novija verzija ovog modela podrazumijeva i 

usklaĽenost kao ġesti aspekt koji obuhvaĺa sve dosad navedene aspekte te je prikladnija za 

organizacije koje su usvojile menadģment znanja.  

Istraģivanje ĺe biti provedeno anketnim upitnikom na odabranom uzorku tvrtki te ĺe ispitanici 

odgovaranjem postavljenih pitanja otkriti u kakvoj su vezi pojedini aspekti oblikovanja 

organizacije s menadģmentom znanja.  

1.2. Istraģivaļke hipoteze 

S obzirom na sve navedeno, centralno pitanje ovog istraģivanja definirano je na sljedeĺi 

naļin:  

Kakva je meĽusobna povezanost izmeĽu oblikovanja organizacije i menadģmenta znanja kao 

poslovnog koncepta organizacije? 

Slijedom postavljenog glavnog istraģivaļkog pitanja postavlja se sljedeĺa hipoteza: 

H1: Postoji meĽusobna povezanost oblikovanja organizacije i menadģmenta 

znanja 
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Ovom hipotezom ĺe se ispitati meĽusobni odnos oblikovanja organizacije i menadģmenta 

znanja. Testirati ĺe se postojanje i priroda veze izmeĽu menadģmenta znanja i oblikovanja 

organizacije. Istraģivanjem ovog problema bavili su se brojni strani autori, od kojih se istiļu 

(Mashesh i Suresh, 2009) koji u  svome radu uoļavaju povezanost menadģmenta znanja i 

oblikovanja organizacije u vidu jedinica znanja (eng. knowledge units) koje se nadograĽuju na 

konvencionalne organizacijske strukture te stvaraju odrģivi pokretaļ organizacijskih 

vrijednosti, performansi i rasta. Claver Cort®s,  Zaragoza S§ez i Pertusa Ortega 2007. 

godine u svome radu uoļavaju da organizacije koje uvode menadģment znanja implementiraju 

fleksibilne, iznenaĽujuĺe plitke organizacijske forme s manje hijerarhijskih razina koje potiļu 

komunikaciju i timski rad. Osim glavne hipoteze, postavljaju se i sljedeĺe pomoĺne hipoteze:  

H1.1: Strategija poduzeĺa je povezana sa procesima i moguĺnoġĺu implementacije 

menadģmenta znanja 

Svrha ove hipoteze je utvrditi odnos izmeĽu strategije organizacija i utjecaja iste na 

menadģment znanja. U svome istraģivanju ovog problema autori  Greiner, Bºhmann, Krcmar 

2007. su otkrili povezanost izmeĽu uspjeġne implementacije menadģmenta znanja i 

usklaĽenosti strategije organizacije i menadģmenta znanja.   

H1.2: Organizacijska struktura je povezana sa prisutnoġĺu elemenata menadģmenta 

znanja u organizaciji 

Ovom hipotezom ispitati ĺe se da li su menadģment znanja i tip  organizacijske strukture, koja 

dominira unutar organizacija, povezani.  

Ovim pitanjem su se 2012.  u svome radu bavili Mehdi Mahmoudsalehi, Roya 

Moradkhannejad, Khalil Safari  te otkrili pozitivnu korelaciju izmeĽu organizacijske strukture 

i menadģmenta znanja.  

H1.3: Motivacija zaposlenika povezana je s iniciranjem menadģmenta znanja i 

primjenom njegovih elemenata  

Povezanost motivacije zaposlenika i iniciranja menadģmenta znanja provjeriti ĺe se ovom 

hipotezom. Poglavlje 11. Myersove knjige ĂKnowledge Management and Organizational 

http://www.emeraldinsight.com/author/Mahmoudsalehi%2C+Mehdi
http://www.emeraldinsight.com/author/Moradkhannejad%2C+Roya
http://www.emeraldinsight.com/author/Moradkhannejad%2C+Roya
http://www.emeraldinsight.com/author/Safari%2C+Khalil
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Designñ bavi se pitanjima motivacije zaposlenika prilikom uvoĽenja menadģmenta znanja  te 

kao zakljuļak navodi da je svijest zaposlenika o njegovoj vaģnosti kljuļna motivacija. 

1.4: Struktura ljudskih resursa je povezana s menadģmentom znanja 

Ljudski resursi se pojavljuju kao ļimbenik i oblikovanja organizacije i menadģmenta znanja.  

Upravo je ļovjek jedan od vaģnijih prijenosnika znanja, posebice tacitnog oblika znanja, u 

organizaciji pa se ģeli ispitati povezanost zaposlenika  s menadģmentom znanja.  

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

Ovom hipotezom ispitati ĺe se u kojoj mjeri i kako su procesi povezani s  poticanjem 

primjene menadģmenta znanja. Poznato je da su procesi jasno definirani  i odreĽeni prirodom 

posla te se ģeli ispitati kako pojedine vrste procesa utjeļu na poticanje menadģmenta znanja 

H1.6: UsklaĽenost elemenata oblikovanja organizacije je povezana s menadģmentom 

znanja 

 UsklaĽenost kao kljuļni element oblikovanja organizacije bitna je za neometano poslovanje 

organizacije. Ovom hipotezom ispitiati ĺe se povezanost usklaeĽenosti s menadģmentom 

znanja. 

H2: MeĽusobna povezanost menadģmenta znanja i oblikovanja organizacije mijenja se 

ovisno o demografskim karakteristikama poduzeĺa 

Svrha ove hipoteze je ispitati utjecaj demografskih karakteristika na meĽusobni odnos 

oblikovanja organizacije i menadģmenta znanja. Pod demografskim karakteristikama 

poduzeĺa promatrat ĺe se veliļina poduzeĺa (prema broju zaposlenih), vrsta industrije u kojoj 

poduzeĺe posluje (prema osnovnoj djelatnosti), starost poduzeĺa (vrijeme od osnutka 

poduzeĺa) te prihod po zaposleniku (pokazatelj performansi). Testovima ĺe se ispitati utjeļu li 

odreĽene demografske karakteristike poduzeĺa na povezanost menadģment znanja i 

oblikovanje organizacije. 

Uz glavnu hipotezu, postavljene su i sljedeĺe pomoĺne hipoteze: 
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H2.1: Veliļina poduzeĺa ima utjecaja na povezanost menadģmenta znanja i oblikovanja 

organizacije 

Ovom hipotezom ispitati ĺe se utjecaj veliļine poduzeĺa na povezanost menadģmenta znanja i 

oblikovanja organizacije. Istraģivanjem  2007. Autori  Serenka, Bontisa i Hardi istraģivali su 

utjecaj veliļine poduzeĺa na tokove znanja te utvrdili negativnu korelaciju izmeĽu veliļine 

kompanije i tijekova znanja, ali nisu istraģivali povezanost s oblikovanjem organizacije ļime 

ĺe se ova hipoteza baviti.  

H2.2: Tip industrije u kojoj poduzeĺe konkurira ima utjecaja na povezanost menadģmenta 

znanja i oblikovanja organizacije. 

Ovom hipotezom ispitat ĺe se da li se prema industriji u kojoj poduzeĺa djeluju razlikuje 

povezanost menadģmenta znanja i oblikovanja organizacije.  

H2.3: Starost poduzeĺa ima utjecaj na povezanost menadģmenta znanja i oblikovanja 

organizacije 

Ideja ove hipoteze je provjeriti vezu izmeĽu starosti poduzeĺa i povezanosti menadģmenta 

znanja i oblikovanja organizacije te utvrditi da li postoje razlike izmeĽu novoosnovanih i 

poduzeĺa s dugom tradicija. 

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

organizacije 

Ova hipoteza ĺe ispitati da li performanse poduzeĺa prikazene kao prihod po zaposleniku 

utjeļu na povezanost menadģmenta znanja i oblikovanja organizacije. Pretpostavka je da 

poduzeĺa koja se razlikuju po prihodu po zaposleniku se razlikuju i po povezanosti 

menadģmenta znanja i oblikovanja organizacije.   

H3: Povezanost menadģmenta znanja i oblikovanja organizacije mijenja se ovisno o 

karakteristikama okoline (sloģenost, stopa dinamiļnosti, inovativnost proizvoda i 

procesa) 

Menadģment znanja je nastao kao odgovor na suvremene potrebe poduzeĺa za reakcijama na 

promjenjive uvjete okoline koji se izuzetno brzo mijenjaju, a i oblikovanje organizacije nije 
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moglo ostati imuno na promjene u okolini. Bit inovacija i/ili novih proizvoda/procesa leģi u 

kreiranju, primjeni i iskoriġtavanju novih znanja te posljediļno oblikovanju novih 

organizacijskih oblika. Ovom hipotezom ĺe se ispitivati da li se odnos menadģmenta znanja i 

oblikovanja organizacije mijenja kada se mijenjaju karakteristike okoline u kojoj poduzeĺe 

posluje.  

1.3. Ciljevi istraģivanja 

Ovaj rad ima teorijske i empirijske ciljeve. 

Teorijski je cilj definirati ġto je menadģment znanja i ġto je oblikovanje organizacije te njihove 

osnovne gradbene elemente, kao i definirati njihov potencijalni meĽusobni odnos. Pregledom 

literature definirati ĺe se pojmovi menadģmenta znanja, osnovne karakteristike te dosadaġnja 

postignuĺa u ovom podruļju te pojam oblikovanja organizacije, osnovni pristupi oblikovanju 

organizacije i najļeġĺi teorijski modeli.  Na kraju poglavlja biti ĺe utemeljen model 

meĽuovisnosti oblikovanja organizacije i menadģmenta znanja.  

Empirijski je cilj istraģivanja otkriti u kakvom su odnosu menadģment znanja i oblikovanje 

organizacije u poduzeĺu. Prikupljeni anketni uzorak poduzeĺa analizirat ĺe se te ĺe se utvrditi 

koliko se primjenjuje menadģment znanja kao poslovni koncept te kakve je prirode 

oblikovanje organizacije u spomenutim poduzeĺima. Zatim ĺe analizirati 

postojanje/nepostojanje veze izmeĽu ova dva konstrukta. TakoĽer, provjeriti ĺe se da li je 

meĽusobna povezanost oblikovanje organizacije i menadģmenta znanja pod utjecajem okoline 

i demografskih karakteristika poduzeĺa. Zavisno o rezultatima istraģivanja, postavljene 

hipoteze ĺe biti prihvaĺene ili odbaļene te u skladu s njima donijet ĺe se zakljuļci i prijedlozi.  

1.4. Metode istraģivanja 

U radu ĺe se koristiti metode istraģivanja (Zelenika, 2000) koje se generalno mogu podijeliti 

na kabinetske i empirijske. Kabinetske metode se primjenjuju prilikom iġļitavanja i 

prikupljanja teorijskih saznanja iz literature te donoġenje zakljuļaka na temelju istih, a 

empirijske metode sluģe za prikupljanje i obradu  podataka empirijskog istraģivanja te 

dokazivanje hipoteza. 

Za izradu teorijskog dijela rada koristit ĺe se sljedeĺe znanstvene metode (Zelenika, 2000) : 
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Metoda analize - raġļlanjivanje sloģenih pojmova na jednostavnije te prouļavanje tih dijelova 

i stavljanje u odnos s cjelinom 

Metoda sinteze - objaġnjavanje stvarnosti putem spajanja jednostavnijih pojmova u sloģenije 

te stvaranje jedinstvene, povezane cjeline  

Metoda deskripcije - jednostavno opisivanje  ili crtanje uoļenih pojava ili pojmova u okolini 

Metoda kompilacije - metoda preuzimanja tuĽih rezultata znanstveno-istraģivaļkog rada, tj. 

tuĽih opaģanja i spoznaja 

Induktivna metoda ï metoda zakljuļivanja od pojedinaļnog prema opĺem. Koristit ĺe se za 

zakljuļivanje na temelju proļitane literature.  

Deduktivna metoda- metoda kojom se od opĺeprihvaĺenih stavova izvode posebni, 

pojedinaļni zakljuļci. Poput induktivne metode, koristit ĺe se za zakljuļivanje prilikom 

donoġenja zakljuļaka nakon iġļitavanja literature. 

Stvaranje empirijskog dijela ovog rada zahtjeva prikupljanje i statistiļku obradu informacija. 

Anketna metoda ĺe sluģiti za prikupljanje podataka putem anketnog upitnika od zaposlenika 

tvrtki  iz uzorka. Statistiļkom obradom prikupljenih podataka (deskriptivna i bivarijatna 

statistiļka analiza -testovi korelacije i testovi parcijalne korelacije) dati ĺe se odgovor da li su 

oblikovanje organizacije i menadģment znanja u poduzeĺima povezani. Induktivnom i 

deduktivnom metodom donositi ĺe se zakljuļci na temelju analize prikupljenih podataka. 
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2. TEORIJSKE ODREDNICE OBLIKOVANJA ORGANIZACIJE I 

MENADĢMENTA ZNANJA 

 

Ovo poglavlje prouļava teorijske aspekte oblikovanja organizacije i menadģmenta znanja. 

Kroz pojam oblikovanja organizacije objaġnjavaju se osnovni pojmovi oblikovanja 

organizacije, zatim temeljni pristupi procesu oblikovanja organizacije i najpoznatiji modeli 

oblikovanja organizacije. Drugi dio ovog poglavlja bavi se teorijskim poimanjem 

menadģmenta znanja. Poļetno ĺe se definirati pojam informacije, podatka i znanja kako bi se 

napravila jasna razlika izmeĽu ovih osnovnih pojmova. Zatim ĺe se definirati pojam 

menadģmenta znanja i njegov obuhvat uz objaġnjavanje osnovnih oblika znanja (eksplicitno i 

implicitno znanje) koji su bitni za razvoj menadģmenta znanja. Osim razlikovanja znanja 

prema vrsti, ovaj dio rada ĺe objasniti procese usvajanja, dijeljenja, prijenosa i preoblikovanja 

znanja kao centralne procese menadģmenta znanja. Nakon toga ĺe biti objaġnjen model spirale 

znanja koji se  ļesto koristi za efikasno upravljanje znanjem. Posljednja dva pododjeljka ĺe 

objasniti i definirati kljuļne ļimbenike menadģmenta znanja te strateġki menadģment znanja 

kao najviġi teorijski pristup implementaciji menadģmenta znanja. Treĺi odjeljak drugog dijela 

rada promatra i stavlja u odnos oblikovanje organizacije i menadģment znanja. Posebno se 

izdvajaju organizacijski modeli koji su prikladni za implementiranje praksi menadģmenta 

znanja.  

2.1. Oblikovanje organizacije 

Oblikovanje organizacije, kao suprotnost organizacijskoj teoriji (Galbraith, 2014), je set 

propisanih saznanja. Organizacijski dizajn u velikoj mjeri odreĽuje uspjeh poduzeĺa jer 

upravo u uvjetima izuzetno dinamiļne okoline i uvjeta koji se brzo mijenjaju opstojnost 

poduzeĺa uvjetovana je dizajnom organizacije. Zbog toga se i sloģeni uvjeti okoline prenose 

na organizacijska rjeġenja te tako nastaju sloģene organizacijske strukture koje se danas ļesto 

primjenjuju u praksi da bi omoguĺila poduzeĺima brzu prilagodbu trģiġnim uvjetima. 

Organizacijski dizajn ili dizajniranje organizacije, kako istiļe J. R. Galbraith (2002: 154), 

predstavlja fundamentalan proces, a ne jednokratan popravak, ġto znaļi da se radi o 

neprekidnom procesu  donoġenja odluka o nizu pitanja vezanih za oblik, cjelokupni sustav i 

karakteristike organizacije. Menadģeri ga moraju stalno preispitivati i teģiti najboljem naļinu 

organiziranja, ġto je njihov kontinuiran i trajan zadatak. Oni u tom procesu moraju ostvariti 
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racionalnu uporabu svih resursa u organizaciji (Sikavica, Bahtijareviĺ-Ġiber i Poloġki Vokiĺ, 

2008: 287). Osim kao proces, organizacijski dizajn je moguĺe promatrati i kao stanje, tj. 

rezultat procesa organiziranja. Svaka organizacija nastaje, odrģava se i inovira u procesu 

organiziranja. S obzirom na to da su promjene stalne, moģe se reĺi kako se kroz proces 

organiziranja organizacijska rjeġenja neprestano mijenjaju tj. prelaze iz jednog stanja u drugo 

(Sikavica i Novak, 1999: 13). Sukladno tome, Hernaus (2009), organizacijski dizajn moģe se 

definirati kao rezultat oblikovanja i usklaĽivanja svih elemenata organizacije kako bi se 

ostvarila utvrĽena misija. Rijeļ je o procesu Ăkoji je iznimno vaģan i treba ga razmotriti u 

svim dijelovima organizacije, odnosno, u svakoj organizacijskoj jediniciñ (Stanford, 2007: 1 u 

Hernaus 2009; 4) 

2.1.1. Temeljni pristupi i strategije oblikovanja organizacije 

Postoji viġe pristupa i strategija oblikovanja organizacije. Prema Galbraithu (2014) od 

mnoġtva djela nastalih na ovu temu 1950-ih i 1960-ih godina razlikuju se dvije struje : jedna 

razvijena u SAD-u pod vodstvom Alfreda Chandlera i njegovog djela "Strategy and 

Structure" te druga nastala u Europi predvoĽena Ericom Tristom i njegovim sljedbenicima 

(Trist i Murray, 1993). Chandler uviĽa da se dizajn organizacija razlikuje ovisno o strategiji 

organizacije te kao proces oblikovanja organizacije uvodi top-down pristup. Europski pristup 

definira se kao sociotehniļki pristup te ga odlikuje proces oblikovanja organizacije od niģih 

prema viġim razinama (bottom-up pristup). Ovaj pristup fokusira se na usklaĽenosti 

tehnologije koja se koristi za rad te socijalnog sistema koji se moģe uspostaviti da podupire taj 

rad.  

Od hrvatskih autora istiļu se Buble te Hernaus i Sikavica. Buble (2011) oblikovanje 

organizacije definira kao kreativni proces rjeġavanja specifiļne klase problema. Naglaġava 

izbor pristupa projektiranju organizacije kao vaģnog elementa, a koji ovisi o nizu faktora od 

kojih su najvaģniji(Buble, 1981;13):  

¶ stupanj hitnosti rjeġenja organizacijskog problema, 

¶ opseg organizacijskog probleme i znaļenje njegovog rjeġenja, 

¶ troġkovi rjeġenja organizacijskog problema, 

¶ stavovi menadģmenta o organizacijskom problemu i njegovu rjeġenju, 

¶ postojeĺi profesionalni potencijali za rjeġenje organizacijskog problema. 
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Razlikuju se dva temeljna pristupa  rjeġavanju organizacijskih problema, a to su ad hoc 

pristup i planski pristup. Ostvaruju se primjenom sljedeĺih strategija: odozgo prema dolje(top-

down) i odozdo prema gore (bottom-up ili basis-upward). Osim ova dva temeljna pristupa 

definiraju i bipolarnu strategiju (kombinacija bottom-up i top-down pristupa), strategiju klina 

(podrazumjeva da se promjene mogu provoditi na bilo kojoj razini menadģmenta) te strategiju 

veĺeg broja nukleusa (organizacijske promjene se provode istovremeno na viġe razliļitih 

mjesta u organizaciji).  

 

 Slika 1: Temeljni pristupi oblikovanju organizacije    

Izvor: PrilagoĽeno prema Hernaus i Sikavica (2011)    

Najveĺe pitanje kod oblikovanja organizacija je odakle poļeti proces oblikovanja 

organizacije. Galbraith preferira da se promjene provode izmjenom strategije jer upravo ona 

definira sve smjernice ostalih procesa.  

Strategija utjeļe na strukturu organizacije koja definira kljuļne ljudi a oni kljuļne procese. 

Kljuļnim ljudima dodjeljuju se pripadajuĺe uloge i odgovornosti. Sustav informiranja 

potreban je da bi se ljudima pruģile prave informacije u pravo vrijeme da bi mogli kvalitetno 

obavljati poslove. Mjere poticaja i sustav nagraĽivanja uspostavljaju se da bi organizacija bila 

uspjeġna, a obuļavanje i razvoj nudi moguĺnost zaposlenicima za razvoj te takoĽer da vide 

puteve svoje  karijere . 
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2.1.2. Najpoznatiji modeli oblikovanja organizacije 

Moģe se reĺi da je prije stotinjak godina poļeo intenzivan razvoj organizacijskog oblikovanja 

kao znanstvene discipline  u okviru menadģmenta. Kroz godine razvijali su se brojni modeli 

oblikovanja organizacija koji su se zasnivali na razliļitim naļelima. Uoļeno je da okolina 

uvelike utjeļe na odabir organizacijske strukture pa su se paralelno s promjenama koje su se 

dogaĽale u okolini i novim trendovima razvijali modeli oblikovanja organizacije kako bi 

mogli omoguĺiti usklaĽenost organizacija s novonastalim uvjetima. 

Danas se posebno istiļu dvije skupine modela: tradicionalni modeli (koji se ļesto nazivaju i 

birokratski) te organski (adaptivni ili prilagodljivi) modeli. Posebno zanimljivi su Galbraithov 

model zvijezde i McKinsey 7S model kao predstavnici najraġirenijih modela oblikovanja 

organizacija te modeli arhitektura organizacije kao predstavnici novih naļina oblikovanja 

organizacije.  

Uobiļajeno je da pet elemenata ļini gotovo svaki model oblikovanja organizacije, a to su: 

ü Strategija se moģe najjednostavnije definirati kao usmjerenje kojim poduzeĺe ide i 

razvija svoje aktivnosti kako bi ostvarilo svoje dugoroļne ciljeve. 

ü Organizacijska struktura predstavlja podjelu moĺi i autoriteta unutar organizacije i 

oznaļava raspodjelu ukupnog zadatka poduzeĺa na manje dijelove. 

ü Organizacijska kultura je u biti skup svih naļela i zajedniļkih vrijednosti/uvjerenja 

koja proizlaze iz iskustava zaposlenih.  

ü Ljudski resursi su zaposlenici organizacije zajedno sa svojim kvalifikacijama i 

osobinama. Predstavljaju najvaģniji element i kljuļni su za cjelokupnu organizaciju na 

koju imaju izravan utjecaj. 

ü Procesi ili zadaci oznaļavaju skup aktivnosti koje poduzeĺe treba izvrġiti za obavljanje 

svoje djelatnosti.   

Kod suvremenih modela, istiļe se usklaĽenost kao ġesti kljuļni element koji je presudan za 

funkcioniranje organizacije. Upravo je usklaĽenost taj element koji ļini razliku izmeĽu 

uspjeġnih i neuspjeġnih organizacija. U sljedeĺem odlomku opisani su tradicionalni i 

suvremeni modeli oblikovanja organizacije.   
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2.1.2.1. Razvoj modela oblikovanja organizacije 

Razvoj modela oblikovanja organizacije odvijao se paralelno s razvojem organizacijskih 

teorija pa su iste faze kroz koje su prolazili. Tradicionalni modeli promatraju organizaciju 

kroz manji broj elemenata i parcijalno. 

Buble (2006.) istiļe sljedeĺe koncepte razvoja projektiranja organizacije:  

1. Koncept klasiļne teorije menadģmenta,  

2. Koncept ġkole meĽuljudskih odnosa, 

3. Koncept usmjeren na informacije i proces odluļivanja, 

4. Koncept pristupa ljudima, 

5. Koncept analize zadatka. 

Od tri varijable (struktura, zadatak i sustavi nagrada) sastoji se koncept klasiļne teorije 

menadģmenta. Prema ovome modelu glavni problem oblikovanja organizacije je podjela 

zadatka na manje dijelove i podjelu tih dijelova pojedincima. Koncept ġkole meĽuljudskih 

odnosa naslanja se na koncept klasiļne teorije menadģmenta te ne uvodi nove varijable nego 

se usmjerava na ljudske odnose naglaġavajuĺi drukļiji pristup sustavu nagrada i oblikovanju 

posla. Koncept usmjeren na informacije i proces odluļivanja uvodi novu varijablu- proces 

informacija i odluļivanja ļime se stvara parcijalni koncept organizacije.  

Koncept pristupa ljudima i koncept analize zadatka spadaju u suvremene modele oblikovanja 

organizacije. Ljude kao novu varijablu uvodi koncept pristupa ljudima pa tako se dolazi do 

broja od pet varijabli koje ļine organizaciju. Koncept analize zadatka prouļava unutarnje 

elemente oblikovanja organizacije te naglaġava veze izmeĽu njih. 

2.1.2.2. Suvremeni modeli oblikovanja organizacije 

Suvremeni modeli razvili su se posljednjih godina kako bi dali odgovor na rastuĺu potrebu za 

oblikovanjem novih organizacija koje moraju biti fleksibilnije, mrġavije/plosnatije - s manje 

hijerarhijskih razina i veĺom slobodom odluļivanja. Pristup oblikovanju organizacije postaje 

cjelovit te je najvaģniji faktor uspjeġnosti organizacije usklaĽenost elemenata. Veĺa 

fleksibilnost proizvodnje i proizvodnog portfelja, smanjenje lagera i pritisak za poveĺavanje 

efikasnosti organizacije neki su od razloga za stvaranje suvremenih modela. Za kreiranje 

takvih struktura potrebna je i drugaļija poslovna strategija same organizacije te  izmijenjena 

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

toga slijedi kratak osvrt na preostale suvremene modele oblikovanja organizacije. 

2.1.2.2.1. Galbraithov model zvijezde 

Jay Galbraith je razvio model zvijezde kao novi model oblikovanja organizacije radeĺi kao 

konzultant 1960ih godina i uviĽajuĺi probleme klasiļnih organizacijskih modela kao i 

pristupa oblikovanju organizacije. Galbraith (2014) kaģe da su se on  i njegovi kolege 

susretali su se s problemima primjene novih modela oblikovanja organizacija zbog 

nerazumijevanja od strane menadģera. Analizom problema utvrdili su da tadaġnji sustav 

mjerenja performansi koji je bio koriġten zasnivao se na raļunovodstvenim troġkovima dok su 

se modeli razvijeni od strane Galbraitha i njegovih suradnika temeljili na ekonomskim 

troġkovima. Drugi problem koji su otkrili bio je da ukoliko ģele provesti promjene u 

organizaciji, moraju izmijeniti njenu strukturu. Treĺa prepreka na koju nailaze je da za 

primjenu novog modela organizacija mora angaģirati nove ljude. Ļetvrti otkriveni problem je 

pokazao da za provoĽenje promjena je potrebno modificirati sustav mjerenja performansi i 

nagraĽivanja zaposlenika. Ovo su bili temelji za stvaranje modela zvijezde koji se temelji na 

holistiļkom pristupu i poļinje od strategije kao temeljnog elementa (slika 2).  

 

Slika 2: Model zvijezde 

Izvor: Choickha (2016;42) prema GALBRAITH J.R., Designing Organizations Executive Guide to Strategy 

Structure, Jossy-Bass Publishers, San Francisco, CA, 2002. 

Dva su razloga (Galbraith 2014, str. 19) zaġto su u modelu zvijezde toļno izabrani faktori 

strategija, struktura, ljudi, procesi, sustav nagraĽivanja: 
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1. Ovi faktori su direktno kontrolabilni od strane vrhovnog menadģmenta. 

2. Imaju direktan utjecaj na ponaġanje ljudi u organizaciji 

Organizacijska kultura nije odabrana u set kljuļnih faktora jer se ne moģe direktno kontrolirati 

od strane vrhovnog menadģmenta. 

Strategija (Galbraith i Kates, 2007) predstavlja formulu za uspjeh poduzeĺa . OdreĽuje misiju 

i viziju poduzeĺa te odreĽuje smjer u kojem ĺe kompanija rasti. Definirana je tako da daje 

upute ljudima kako trebaju se ponaġati i ġto trebaju raditi da bi ostvarili ciljeve organizacije. 

Strategija je bitna da olakġa odabir i odluļivanje jer definira ġto organizacija ģeli i ġto ne ģeli 

raditi zbog ograniļenih resursa kojima raspolaģe. Ġto su resursi oskudniji, potrebnije je da 

strategija  bude jasnije definirana. Organizacije se susreĺu s beskonaļnim brojem prilika, ali i 

s ograniļenim resursima koji ih tjeraju na izbor. Izbor odreĽuje odluke o organizacijskoj 

strukturi, sustavu nagraĽivanja, procesima i ljudskim praksama. Tri su temeljna pitanja za 

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

¶ Ġto raditi?- ovo se pitanje odnosi na ciljeve i zadatke organizacije (goals and 

objectives) 

¶ Gdje nastupati?-doslovno odreĽuje u kojem dijelu svijeta ĺe organizacija biti prisutna i 

poslovati te kakve ĺe proizvode/usluge nuditi na pojedinim trģiġtima. 

¶ Kako pobijediti?- ovdje se propituje sto je konkurentska prednost organizacije te kako 

je iskoristiti. Definitivno je ovo najteģe strateġko pitanje na koje treba najdetaljnije 

odgovoriti. 

Struktura organizacije bavi se pitanjem distribucije moĺi i autoriteta ġirom hijerarhije. 

Poznate organizacije strukture koje imaju hijerarhijske oblike su: funkcijska organizacija, 

divizijska organizacija, organizacija poslovnih ili proizvodnih jedinica, organizacija 

orijentirana kupcima, organizacija kanala (channel organization), geografska organizacija, 

hibridna organizacija i matriļna organizacija. Dimenzije koje definiraju strukture osim 

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

Informacijski procesi i procesi odluļivanja su kljuļni procesi koji odreĽuju kako ĺe se 

obavljati poslovi u organizaciji. Ļesto se misli da je struktura anatomija organizacije, a 

procesi psihologija organizacije. Tri su vrste informacijskih i procesa odluļivanja koje 

Galbraith naglaġava u modelu zvijezde: 
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Neformalni procesi- spontana komunikacija i organizacija zaposlenika. Najļeġĺe bottom-up 

procesi neformalne organizacije. Ļesto raspravljaju o tekuĺim problemima i radnim zadacima. 

Danas se izuzetno brzo razvijaju i naglaġavaju zbog razvoja druġtvenih mreģa. U buduĺnosti 

se oļekuje da ĺe biti prilika za razvoj ovih procesa, koji se joġ nazivaju i samoorganizirajuĺi, 

da se olakġa upravljanje rastuĺom kompleknoġĺu organizacija. 

Poslovni procesi- programirani i automatizirani formalni procesi koji su repetitivni, 

predvidivi, razumljivi, ponavljajuĺi i ļesti (svakodnevni).  To je set uobiļajenih poslovnih 

procesa poput procesa od narudģbe do plaĺanja, razvoja proizvoda, odnosa s kupcima i sl. 

Najļeġĺe su to krosfunkcijski procesi sto znaci da koordiniraju meĽuzavisne funkcije posla. 

Izuzetno su vaģni za poslovanje organizacija, a danas su uvelike automatizirani sto olakġava 

poslovanje. 

Upravljaļki procesi-Menadģerski procesi- sluģe za alociranje ograniļenih resursa za 

iskoriġtavanje prilika s kojima se organizacija suoļava. Ovi su procesi naļin na koji 

organizacija izvrġava strategiju. Vaģnost ovih procesa je porasla s kreiranjem modela vise 

profitnih centara te s razvojem multinacionalnih i multidivizijskih kompanija. Jedan od 

najpoznatijih alata za pomoĺ ovim procesima je model BCG matrice. Drugi razlog zaġto su 

ovi procesi dobili na vaģnost je potreba za usklaĽenosti liste prioriteta koja je takoĽer vaģna 

zbog ograniļenih resursa koje treba najoptimalnije iskoristiti.             

Sustav nagraĽivanja (Galbraith, 2014, str.44-52) sluģi da bi osigurao motivaciju zaposlenika. 

Svaki zaposlenik ima svoje osobne ciljeve i zelje. Cilj sustava nagraĽivanja je uskladiti ciljeve 

pojedinaca s organizacijskim ciljevima. Stoga je potrebno da voĽe potiļu zaposlenike na 

ostvarenje ciljeva da bi se uspjeġno provela strategija organizacije. U ovome modelu 

promatrat ĺe se sljedeĺi elementi sustava nagraĽivanja:  

Kompenzacijski sustav-motivacijska vrijednost ovog faktora varira o vrsti kompenzacijske 

politike. Politika fiksnih placa ne motivira performanse stoga su razvijeni modeli plaĺa s 

bonusima. Plaĺe s bonusima dijele se u nekoliko vrsta: plaĺe s fiksnim bonusima, plaĺe s 

fiksnim i varijabilnim bonusima(ovisno o ostvarenim performansama)  te plaĺe s varijabilnim 

bonusima koji ovise o performansama. Za motivaciju zaposlenika kljuļan je dizajn 

kompenzacijskog sustava koji se treba uskladiti s ciljevima pojedinaca i strategije 

organizacije. 

Promocije-moguĺnost dobivanja bolje pozicije i penjanja na hijerarhijskoj ljestvici takoĽer 

moģe biti motivator zaposlenika. Ģelja za veĺim statusom jedan je od najveĺih motivatora. 
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Priznanja- priznanja za rad koja se dodjeljuju zaposlenicima pokazuju da se u organizaciji 

cijeni njihov rad i doprinos, ġto moģe biti izuzetno motivirajuĺi faktor. Razne su pogodnosti 

koje zaposlenici ostvaruju promocijama: od zahvalnice na zidu pa do veļere ili nekog drugog 

poklona. 

Izazovnost posla- za razliko od tri prethodna ekstrinziļna motivacijska faktora, ovo je 

intrinziļni motivacijski faktor. Sastoji se od unutarnjeg zadovoljstva obavljenim radom. 

Zadovoljstvo ġto rade onaj posao koji vole te pri tome uģivaju jaka je motivacija. 

Za kvalitetno usvajanje sustava nagraĽivanja potrebno je voditi raļuna o sve ļetiri prakse 

motivacije zaposlenika te izgraditi kombinaciju koja ĺe najviġe motivirati zaposlene. 

Dimenzija ljudi  u modelu zvijezde fokusira se na odabir seta sposobnosti i mind-seta 

zaposlenika koji ĺe biti usklaĽen sa strategijom organizacije. Tehnikama menadģmenta 

ljudskih resursa kompanije regrutiraju, odabiru, razvijaju, rotiraju te promoviraju zaposlenike. 

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

"Hire hard, manage easy"- ako se veĺa pozornost pridoda traģenju i selekciji kandidata, s 

njime ĺe lakġe biti upravljati. Za ovo je nuģno znati koji profil zaposlenika se traģi i s kakvim 

osobinama. 

"Hi re for fit, train for skills"- organizacije bi trebale uskladiti karakter zaposlenika sa svojom 

organizacijskom kulturom. Karakter zaposlenika ĺe teġko izmijeniti stoga ako nadu kandidata 

s karakterom koji se uklapa u organizacijsku kulturu, trebaju ga zaposliti i razvijati njegove 

sposobnosti umjesto da zaposle nekoga tko ima razvijene sposobnosti, a nema odgovarajuĺi 

karakter. 

Rotacijski angaģmani- ova praksa temelji se na rotiranju zaposlenika na razne pozicije unutar 

kompanije kako bi dobio kompletnu sliku organizacije koja ima vise dimenzija. Ovaj proces 

je izuzetno sloģen i zahtjeva mnogo vremena i truda. 

Navedenim alatima koji su ukratko opisani mogu se sluģiti menadģeri prilikom 

preoblikovanja organizacije. 

2.1.2.2.2. McKinsey 7S model 

Peters i Waterman (1982) u svojoj knjizi ĂU potrazi za izvrsnoġĺuñ iznose McKinsey 7S 

model koji je nastao u konzultantskoj kuĺi McKinsey prilikom analiziranja 43 najuspjeġnije 

ameriļke tvrtke. Ovaj model je vrlo brzo postao prihvaĺen u praksi i primjenjiv za 

oblikovanje organizacija. Prema Peters i Waterman (2015) model se sastoji od sedam 

elemenata: strategija (eng. strategy), struktura (eng. structure), sustavi (eng. system), stil (eng. 
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style), zaposlenici (eng. staff), kvalifikacije (eng. skills) te zajedniļke vrijednosti (eng. shared 

values).  Podjela elementa se moģe izvrġiti na Ătvrdeñ  i Ămekeñ elemente. U Ătvrdeñ (eng. 

hard S) spadaju strategija, struktura i sustavi, a u Ămekeñ (eng. soft S) spadaju zaposlenici, 

stil, kvalifikacije te zajedniļke vrijednosti.  Grafiļki prikaz modela dostupan je na slici 3. 

Velika promjena koju je ovaj model donio je vezana za Ăsoft Sñ elemente za koje su 

menadģeri do tada vjerovali da njima nije moguĺe upravljati. Ovaj pristup dizajniranju 

organizacije omoguĺio je uvoĽenje promjena u organizacije i napredak u odnosu na klasiļno 

promatranje organizacije iskljuļivo kroz Ăhard Sñ elemente- strategija, struktura i sustavi. 

 

Slika 3: McKinsey 7S model 

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

Elementi McKinsey 7S modela se mogu ukratko definirati  : 

¶ Strategija - plan za izgradnju i odrģavanje konkurentske prednosti 

¶ Struktura - naļin na koji je organizacija ustrojena i tko je kome odgovoran 

¶ Sustav - dnevne aktivnosti i procedure koje zaposlenici primjenjuju da obave zadatke 

¶ Zajedniļke vrijednosti ï predstavljaju kljuļne vrijednosti organizacije koje su 

sadrģane u organizacijskoj kulturi i radnoj etici 
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¶ Stil ï stil upravljanja koji se primjenjuje 

¶ Zaposlenici ï djelatnici organizacije i njihove moguĺnosti 

¶ Kvalifikacije ï stvarna znanja i sposobnosti zaposlenika koji rade u organizaciji. 

Centralno mjesto u modelu zauzimaju zajedniļke vrijednosti (Peters i Waterman, 2015) jer su 

one najvaģnije za organizaciju i od njih kreĺu sve promjene. Model je prikladan za 

analiziranje trenutnog stanja u organizaciji, kao i za provoĽenje restrukturiranja ili uvoĽenje 

promjena u organizaciji 

McKinsey 7S je sliļan modelu zvijezde , a kljuļne su tri toļke za oba navedena modele. Prva 

je da razliļite strategije vode do razliļitih struktura. Druga je da su organizacije mnogo vise 

od samih struktura te je treĺa toļka da su svi faktori ovih modela usklaĽeni te jedan drugoga 

podupiru i meĽusobno jaļaju. 

2.1.2.2.3. Osvrt na preostale vaģnije modele  oblikovanja organizacije 

Modeli organizacijske arhitekture nastaju krajem 20. stoljeĺa  zbog sve veĺeg naglaġavanja 

potrebe za usklaĽenosti organizacije, tj. stvaranjem novih organizacija koje su ureĽene u 

cijelosti, sinergija cjelokupne organizacije najvaģniji je pojam u modelima organizacijske 

arhitekture jer oni obuhvaĺaju mnogo ġiri prostor od podruļja oblikovanja organizacijske 

strukture. Prema Matiĺu (2011) najvaģnijih elemenata znaļajnijih modela arhitekture 

organizacije ima pet. To su redom: strategija, organizacijska struktura, organizacijska kultura, 

procesi odnosno zadaci te ljudski potencijali. Te komponente obuhvaĺaju i neke druge koje su 

identificirane u preostalim modelima, posebice komponenta ljudskih potencijala koja 

obuhvaĺa sustav nagraĽivanja ili organizacijska kultura koja dijelom obuhvaĺa  komunikacije, 

menadģerske prakse i vodstvo te ponaġanje zaposlenika. Uz spomenute modele (McKinsey 7s 

i model Zvijezde), najpoznatiji modeli oblikovanja organizacije (Matiĺ, 2011, str. 121-125) 

su: Leavitt-ov dijamant, dijamant poslovnog sustava, model organizacijske podudarnosti 

(kongurencije), uzroļni model organizacijske transformacije i promjene, model 

institucionalne arhitekture, model organizacijske arhitekture, model organizacijske 

arhitekture, tricordant model te model organizacijske arhitekture.  Tri najznaļajnija modela 

opisana su u nastavku. 

Leavitt-ov dijamant ponudio je 1973. novi pristup organizaciji koja se po njemu sastoji od 

ļetiri interaktivne komponente: struktura, tehnologija, ljudi i zadaci. Danas se koristi za 

efektivno upravljanje organizacijskim promjenama.    
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Dijamant poslovnog sustava sastoji se od poslova i struktura, vrijednosti i vjerovanja, 

poslovnih procesa te sustava upravljanja i mjerenja kao temeljnih elemenata organizacije. 

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

Nadler-Tushmanov model  poslovne kongurencije predstavljen  je 1992. Godine te se sastoji 

od sljedeĺih komponenti kao temeljnih elemenata organizacije: strategija, formalna 

organizacija, neformalna organizacija, poslovni procesi i ljudski potencijali. 

2.2. Menadģment znanja 

Menadģment znanja je pojam koji oznaļava poslovnu filozofiju organizacija koje su 

prepoznale znanje kao vaģan resurs kojim treba kvalitetno upravljati da bi se maksimalno 

iskoristilo u vlastitu korist.  

2.2.1. Pojmovno odreĽenje informacije, podatka, znanja 

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

informacija kao sastavnih jedinica znanja.  

Prema Al-Laham (2003) znak je najmanja jeziļna jedinica koja nema svoje znaļenje. Znakovi 

koji su prema pravilima sloģeni i imaju svoje sadrģaj, ali ne nuģno i znaļenje, nazivaju se 

podaci.  

Isti autor podatke joġ definira i kao sve tiskane, spremljene, vizualne akustiļne ili drugog 

formata iskoristive indikacije o razliļitim pojavama ili stvarima. Prilikom razmjene podataka, 

poġiljatelj i primatelj ne moraju se nuģno razumjeti.  

Informaciju (Al -Laham, 2003) ļine podaci  koji su stavljeni u odreĽeni kontekst  i koriste se 

za ostvarivanje odreĽenih ciljeva. Razlikuju se od podataka po tome ġto primatelj ima koristi i 

potpuno razumije znaļenje koje mu informacija nosi te ju moģe upotrijebiti ili obraditi.  

Pojedinaļne informacije, koje zajedno ļine smislenu informacijsku mreģu, kad se stave u 

kontekst predstavljaju znanje. Znanje se sastoji od obraĽenih informacija koje se tijekom 

misaonog procesa interpretiraju i meĽusobno kombiniraju da bi se stvorilo smisleno znanje za 

rjeġavanje tekuĺih pitanja i problema. Informacije postaju znanje ako i samo ako obogaĺuju 

akcijski potencijal individualca ili organizacije. Tako se moģe smatrati da je znanje situacija 

kada individualac ili organizacija nove informacije povezuje s postojeĺom bazom znanja te ju 

istovremeno dopunjava. Zbog toga se znanje moģe definirati i kao rezultat procesa uļenja. 
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Slika 4: Veza izmeĽu znakova, podataka, informacija i znanja  

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

Proces stjecanja znanja moģe se gledati kao proces obogaĺivanja - naļin na koji se razvija i 

stjeļe znanje jer prvo se znakovi obogaĺivaju poredavanjem u podatke pa podaci u 

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

Obiļno se znanje dijeli na tacitno i eksplicitno. Tacitno znanje predstavlja neopipljivo, 

individualno znanje koje pojedinac ima i karakteristiļno je da se teģe prenosi. Eksplicitno 

znanje je ono koje se lako prenosi, strogo je definirano i nije iskljuļivo vezano za pojedinca. 

Upravo je tacitno znanje bogatije od eksplicitnog i teģe ga je kopirati pa je u fokusu 

promatranja menadģmenta znanja. 

2.2.2. Tipovi znanja 

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

znanje.  
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Eksplicitno znanje je formalizirani oblik znanja koji se moģe jednostavno zabiljeģiti (bilo u 

pisanom ili nekom drugom obliku) i prenijeti. Nije ļvrsto vezano za jednu osobu i lako je 

dostupno svima koji ģele uļiti. Ovaj oblik je poģeljan u zapadnim zemljama jer se smatra 

pogodnim za poslovnu uporabu. Lako se usvaja ili ļak nabavlja na trģiġtu ļime je njegova 

vrijednost znatno smanjena.  

Implicitno, neopipljivo ili tacitno znanje je svojstveno pojedincu i ono se znatno teģe prenosi 

jer je ļesto nepoznato i pojedincu koji posjeduje to znanje. Ovaj tip znanja naglaġavaju 

japanski autori Nonaka i Takeuchi (1991) u  svom djelu ĂThe Knowledge-Creating companyñ 

i upravo je on svojstven japanskoj kulturi i posljediļno japanskim tvrtkama. Implicitno znanje 

je vrlo teġko prenositi jer ga nije moguĺe formalizirati u pisanom ili nekom drugom obliku. 

Sadrģava mnogo viġe informacija u odnosu na eksplicitno znanje jer sadrģava posebne 

tehnike, iskustva, navike, kulturu i rutinu obavljanja posla. Duboko je ukorijenjeno u 

pojedincu, visoko kontekstualizirano te za poduzeĺe predstavlja veliku strateġku prednost 

zbog nemoguĺnosti imitacije ili prenoġenja u drugu organizaciju.  Ļesto se za razvoj i 

obogaĺivanje implicitnog znanja koristi neformalna komunikacija te se razumijevanje poruka 

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

Nije moguĺe odvajati eksplicitno i implicitno znanje jer za optimalnu iskoristivost treba 

koristiti oba oblika te kroz proces menadģmenta znanja uspjeġno iskoriġtavati jedan i drugi 

oblik te obradom transformirati eksplicitno znanje u implicitno i obratno.  

2.2.3. Definiranje menadģmenta znanja 

Menadģment znanja (knowledge management) je skupina alata i pristupa usmjerenih na 

prikupljanje i koriġtenje te oļuvanje znanja.  U danaġnje vrijeme oļito je da je jedan od 

najvaģnijih resursa kojima poduzeĺe moģe raspolagati upravo znanje te ono moģe sluģiti kao 

izvor konkurentske prednosti poduzeĺa. Istraģivanje i primjena menadģmenta znanja je veliko 

podruļje koje je sloģeno i u neprekidnom razvoju. Viġe je definicija menadģmenta znanja: 

Ruggles (1998) definira upravljanje znanjem kao pristup dodavanju ili kreiranju vrijednosti 

pomoĺu aktivnijeg poticanja know-how-a i procjena o njemu, bilo da se on nalazi unutar 

organizacij, ili, ġto je ļest sluļaj, izvan nje. 

Lee i Yang (2000; str. 785)  nude definiciju teorije menadģmenta znanja kao pristup i  

koriġtenje svih informacija unutar institucije, koje omoguĺavaju pojedincima primjenu 

relevantnih informacija na postojeĺe spoznaje u namjeri stvaranja znanja. Menadģment znanja 
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se fokusira na Ăprave stvari (eng. doing right things)ñ umjesto Ăpravilnog obavljanja poslova 

(eng. doing things right)ñ, Prema njihovom miġljenju, menadģment znanja je okvir unutar 

kojega organizacije vide sve svoje procese kao procese znanja. 

Singh i Anand (2011) smatraju da je upravljanje znanjem eksplicitno i sistematiļno 

upravljanje kljuļnim znanjem i procesima njegovog kreiranja, prikupljanja, organiziranja, 

difuzije, upotrebe i iskoriġtavanja. Ono iziskuje pretvaranje osobnog znanja u organizacijsko, 

koje se onda moģe ġiroko distribuirati i primjenjivati na adekvatan naļin u cijeloj organizaciji. 

Mona Ben Chuickha (2016) u svom radu definira menadģment znanja kao proces koji se 

sastoji od pet meĽuzavisnih aktivnosti, koje djeluju kruģno: akvizicija, prijenos, primjena i 

stvaranje novih znanja. To se naslanja na rad autora Carlie i Rebentisch koji poimaju da 

evoluirajuĺa priroda znanja zahtjeva da se prilikom svake upotrebe znanje mora transformirati 

jer su uvijek novi uvjeti pa nije dovoljno osloniti se na proġla iskustva da bi se zaobiġle 

barijere znanja koje se pojavljuju u obliku prepreka dijeljenju znanja izmeĽu individualaca i 

grupa individualaca. 

Prema Alfireviĺ N., Garbin Praniļeviĺ D., Talaja A. (2014) svim definicijama zajedniļka je 

jedna dodirna toļka- krajnji cilj svih aktivnosti upravljanja znanjem svodi se na kreiranje 

dodatne vrijednosti proizvoda ili usluga, tj. cjelokupnog poduzeĺa. Svrha je generiranje, 

oslobaĽanje i poticanje individualnog znanja da ono postane upotrebljivo i usporedivo s 

ostalim organizacijskim resursima. Dakle, menadģment znanja promatran  s bilo kojeg 

glediġta mora sluģiti poboljġanju performansi organizacije i porastu njene vrijednosti da bi se 

moglo govoriti o procesu koji je uspjeġno implementiran i omoguĺava razvoj i napredovanje 

organizacije iskoriġtavanjem znanja kao resursa. 

Ova disciplina menadģmenta stara je tek neġto viġe od ļetvrt stoljeĺa, a koristi se u nekoliko 

razliļitih podruļja pa ju je teġko svrstati u cijelosti u neku od tradicionalnih podjela 

menadģmenta. Zbog porasta vaģnosti znanja kao resursa raste i interes znanstvenika za ovim 

podruļjem pa se oļekuju daljnji razvoj ove discipline. 

 

Iz navedenih definicija i poimanja menadģmenta znanja, najjednostavnije bi bilo definirati 

menadģment znanja kao aktivnosti i procese koji za cilj imaju iskoristiti postojeĺa znanja 

dostupna pojedincima i organizaciji te omoguĺiti stvaranje novih znanja s ciljem razvijanja 

konkurentske prednosti temeljene na znanju. 
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2.2.4. Ļimbenici menadģmenta znanja 

Ļetiri su kljuļna ļimbenika menadģmenta znanja koja istiļe Omotaymo (2015): znanje, ljudi, 

procesi i tehnologija.  

Znanje je osnovni preduvjet menadģmenta znanja jer bez znanja kojim ĺe se upravljati ne bi 

postojao menadģment znanja.  Prema prethodno spomenutim podjelama, nuģno je razdijeliti 

znanje na eksplicitno i implicitno. Znanje se opĺenito podrazumijeva kao prikupljanje i/ili 

izgradnja informacija pa je dostupno u formi teorija, procesa, sustava ili u obliku miġljenja, 

ideja i analiza. To je kompleksan koncept koji zaokuplja brojne znanstvenike, a u 

organizacijama znanje je sadrģano ne samo u dokumentima  ili sefovima, veĺ i u 

organizacijskim rutinama, procesima, praksama, normama i kulturi. 

Ljudi  odnosno zaposlenici predstavljaju drugi faktor o kojem ovisi cjelokupan menadģment 

znanja jer su oni ti koji kreiraju proces menadģmenta znanja od poļetka do kraja, u njemu 

sudjeluju i provode ga.  

Prije svega su ljudi izvor znanja, posebice implicitnog odnosno tacitnog znanja ġto predstavlja 

vrijedan izvor znanja znaļajno bogatiji od eksplicitnog tipa znanja. Upravo se na prijenosu 

i/ili konverziji tacitnog oblika znanja temelji menadģment znanja. Stoga je potrebno da su 

ljudi ģeljni promjena, spremni uļiti, spremni dijeliti svoja znanja i spremni raditi u timu jer je 

timski rad najļeġĺi u organizacijama koje usvajaju menadģment znanja u svoje poslovanje. 

Drucker (1999) istiļe da zaposlenici (ljudi) moraju biti u moguĺnosti pronaĺi znanja, 

eksperimentirati s njima, uļiti iz njih te ļak poduļavati ostale u procesu inovacije da 

promoviraju stvaranje novih znanja. Zakljuļno, za uspjeh organizacije nuģno je imati 

menadģment znanja koji prepoznaje vaģnost ljudskih potencijala. 

Procesi, kao treĺa komponenta menadģmenta znanja, su definirani kao mehaniļke i logiļke 

upute za obavljanje posla u organizaciji. Oni usmjeravaju poslove u organizaciji i zbog toga 

su kritiļni za funkcioniranje iste. Izvrġavaju ih strojevi, ljudi ili kombinirano jedni i drugi. 

Temeljni zahtjev menadģmenta znanja u podruļju procesa je da razumije radne procese i kako 

ih mapirati. Time se inputi, outputi, osoblje, rad i resursi odreĽenog procesa mogu lako 

opisati. Mapiranje procesa pomaģe da se dobije slika o tome ġto se zapravo dogaĽa u 

organizaciji i kako se izvrġavaju zadaci. Znanje koje je potrebno za ostvarivanje zadataka tada 

moģe biti upotrijebljeno i potrebna tehnologija ili ljudska intervencija aktivirana da se spoje 

potrebe s ciljevima rastuĺe uļinkovitosti u organizaciji.     
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Tehnologija kao ļetvrti faktor menadģmenta znanja je kljuļni poticatelj i temeljni element 

plana upravljanja znanjem. S razvojem informacijskih i komunikacijskih tehnologija ostvaruje 

se menadģment znanja putem raznih tehnoloġkih rjeġenja koja uvelike pomaģu procese 

pohrane, dijeljenja te istraģivanja znanja. U tome igra veliku ulogu i Internet te razni 

komunikacijski programi koji sluģe za komuniciranje na velike udaljenosti. Iako tehnologija 

ne moģe sama utjecati da organizacija dijeli znanje, to ovisi prvenstveno o ljudima, moģe 

potpomoĺi procese menadģmenta znanja, posebice one vezane za razmjenu znanja i 

komuniciranje meĽu timovima. Potrebno je uzeti u obzir da tehnologija kod inicijativa 

upravljanja znanjem moģe poveĺati uspjeġnost jer otklanja smanjenu ģelju za dijeljenjem 

znanja uzrokovanu: strahom od konflikta, nedostatkom povjerenja, nedostatkom vremena ili 

zabrinutoġĺu za gubitkom statusa ili moĺi. S druge strane, pretjerana upotreba tehnologije 

moģe dovesti do otuĽenja zaposlenika i smanjenja neformalne komunikacije meĽu njima, a 

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

2.2.5. Aktivnosti procesa menadģmenta znanja  

Za razumijevanje menadģmenta znanja potrebno je definirati kljuļne procese koji ļine 

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

Usvajanje ili prikupljanje znanja prva je aktivnost procesa menadģmenta znanja i sastoji se od 

razvoja novog ili zamjene postojeĺeg sadrģaja u organizacijskoj bazi eksplicitnog ili 

implicitnog znanja.  Ovaj proces korespondira s fenomenom organizacijskog uļenja koje se 

razvija na bazi znanja dostupnog u organizaciji steļenog eksperimentiranjem, imitacijom, 

promatranjem i istraģivanjem. Zbog toga ġto je ovo uļenje ukorijenjeno u kolaborativne 

socijalne interakcije , ili individualne kognitivne procese, moguĺe je da ĺe ostati zarobljeno u 

individualcima ili inkorporirano u procese . Traģenje znanja moģe biti opisano istraģivanjem 

ili akvizicijom znanja. 

Istraģivanje znanja (Chouikha 2016) ukljuļuje identificiranje znanja koje ĺe izgledno 

zadovoljiti potrebu ili pomoĺi rijeġiti problem. Dva su potrebna koraka za ostvarenje ovoga. 

Prvi je utvrditi korisne izvore znanja, a drugi je evaluacija tih izvora i odreĽivanje njihove 

relevantnosti za rjeġavanje otkrivenih problema. Ova dva koraka se nadopunjavaju i 

preklapaju: istraģivaļki prostor i prostor rjeġavanja. Njihov odnos se moģe definirati kao 

proces evaluacije relevantnosti otkrivenog znanja. Postojeĺe znanje je korisno jedino kad se 

iskoristi od strane pojedinca koji ĺe od upotrebe tog znanja stvoriti dodatnu vrijednost. Stoga 
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se moģe reĺi da je potraga za znanjem motivirana stvaranjem vrijednosti i voĽena 

karakteristikama pojedinaca i grupa ukljuļenih u akciju. 

Prema Chouikha (2016) prijenos je jedan od vaģnijih procesa menadģmenta znanja. To se 

dogaĽa na viġe razina, izvora ili   mjesta: izmeĽu pojedinaca, izmeĽu pojedinaca i 

organizacija te izmeĽu organizacija. Ovaj se proces odvija putem neformalnih 

komunikacijskih kanala (neformalni sastanci, sastanci uz kavu, sluļajni susreti), osobnih 

komunikacijskih kanala (individualno uļenje od uļitelja u grupi), formalnih kanala (sluģbeni 

sastanci i obuke) te nepersonalni kanali (upotreba baze podataka). Prijenos znanja je funkcija 

tipa znanja koje se prenosi, prirodi izvora i primateljima i kontekstu ġirenja, organizacijskoj 

kulturi, koja moģe biti viġe ili manje orijentirana prema komunikaciji i dijeljenju te 

kompenzacijski sustav usmjeren ġirenju znanja. 

Ġirenje implicitnog znanja prepoznato je kao mnogo teģi proces jer prvo zahtijeva 

objaġnjavanje, odnosno tumaļenje, znanja od strane posjednika znanja te uļenje kao drugi 

element koji podrazumijeva imitaciju i usvajanje od strane primatelja znanja.  Izvor procesa 

dijeljenja znanja joġ je jedna prepreka ġirenju znanja i vezan je uz identifikaciju i lokalizaciju 

znanja unutar organizacija. Integraciji znanja u organizaciji pridonose procesi prijenosa 

znanja izmeĽu pojedinaca i grupe organizacijskih aktera. Potrebno je naĺi kompromis izmeĽu 

uvoĽenja noviteta i koriġtenja starih znanja u procesu prijenosa znanja da ne bi staro 

pohranjeno znanje postalo prepreka fleksibilnosti i uvoĽenju promjena.   

Primjena znanja je prvi proces koji moģe donijeti poboljġanja u poslovanju organizacije. 

Naģalost, uvijek postoji praznina izmeĽu onoga ġto organizacije znaju i ġto rade. Nekoliko je 

razloga koji objaġnjavaju zaġto se steļeno znanje ne primjenjuje: 

¶ Manjak pouzdanosti kod izvora znanja; 

¶ Nedostatak vremena za koriġtenje novog znanja (preferira se koriġtenje provjerenih i 

testiranih praksi) 

¶ Averzija prema riziku (prijenos znanja u razliļite situacije koje vodi do poveĺanja 

rizika od pogreġke) 

  

Da bi se kvalitetno primijenilo znanje, potrebno je integrirati prikupljena znanja iz razliļitih 

izvora ġto je kompleksan proces zbog raznolikosti prikupljenih znanja koja se razlikuje ovisno 

o izvorima. Prije svega je potrebno odrediti relevantna znanja koja rjeġavaju novonastale 
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probleme i raditi s onima koji su nositelji toga znanja da se to znanje iskoristi za napredak 

organizacije, ġto iziskuje dosta vremena i truda uz angaģiranje meĽuzavisnih grupa koje 

sudjeluju u procesu.  

Pohrana  je potrebna da bi se saļuvalo jednom steļeno znanje na razini pojedinca ili 

organizacije. Smisao toga je da omoguĺi ponovnu upotrebu znanja. Dva su temeljna zadatka: 

treba sprijeļiti gubitak znanja putem zaboravljanja ili upotrebu pogreġnih saznanja. Pojedinci 

pohranjuju znanja u svojoj memoriji dok se na razini organizacije radi na oponaġanju ljudske 

memorije. Unutar organizacije znanje se distribuira izmeĽu pojedinaca unutar organizacije. 

Nesvjesno ili svjesno, pohrana dovodi do akumulacije znanja koje se ļesto zapisuje u 

datotekama ili dokumentima, ukljuļeni u zadatke ili materijalizirane u iskustvu pojedinaca ili 

profesionalne grupe. Ponaġanje pojedinaca i grupa su krucijalni faktori znanja koje se 

pohranjuje. Znanje neovisno o tome kako je spremljeno (namjerno ili nenamjerno) je izvor 

konkurentske prednosti i moģe biti ponovno upotrjebljeno za poboljġanje organizacijske 

uļinkovitosti ili smanjiti troġak razvoja, prijenosa i/ili transformacije znanja. Akumulacija 

znanja je povezana s krivuljom uļenja. 

U uvjetima promjenjive okoline nova znanja mogu potpuno potisnuti saznanja pohranjena u 

postojeĺem ciklusu ļineĺi prepreku inovacijama. S druge strane, u uvjetima stabilne okoline, s 

niskom razinom inovacije, znanje moģe postati pasivno i sluļajno te zanemariti vaģne 

ļinjenice postajuĺi neadekvatno ili zaboravljeno.   

 

Prema Chouikha (2016) ļetiri ranije spomenute aktivnosti (prikupljanje, pohrana, prijenos i 

primjena znanja) raĽaju novu, petu aktivnost, koja se naziva stvaranje novih znanja. Upravo 

stvaranje novih znanja je znaļajan izazov za organizaciju jer joj nova znanja i inovacije 

omoguĺavaju natjecanje s konkurencijom i preģivljavanje na trģiġtu.    

Stvaranjem novih znanja ruġe se postojeĺe veze izmeĽu domena specijalizacije ġto 

podrazumijeva ovisnost odnosa izmeĽu podruļja specijalizacije i grupe pojedinaca koji 

posjeduju znanja u ovim domenama te moraju biti ponovno ispregovarani.  

Aktivnost stvaranja novih znanja zaokruģuje menadģment znanja jer nadopunjava prethodne 

ļetiri aktivnosti u jednu zaokruģenu cjelinu povezanih aktivnosti. Stoga se menadģmenta 

znanja moģe otvarati ako se znanje pravilno identificira, pohrani, prenese i upotrijebi za korist 

organizacije. 
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2.2.6. Pristupi menadģmentu znanja 

Al-Laham (2003) razlikuje pristupe menadģmentu znanja koje dijeli na holistiļke i parcijalne 

pristupe. Razlikuje pet holistiļkih pristupa i tri parcijalna pristupa menadģmentu znanja. 

Autori njemaļkog govornog podruļja dominiraju kod pregleda pristupa jer autor navodi da su 

oni usmjereni na cjelinu za razliku od angloameriļkih autora koji su skloni problemski 

orijentiranoj analizi i parcijalnim modelima.  

Holistiļki pristupi su: 

¶ Integrativni menadģment znanja (Pawlowsky) 

¶ Temeljni stupovi menadģmenta znanja (Probst i suradnici) 

¶ Ļetiri ļina do menadģmenta znanja (Sch¿ppel) 

¶ Model ģivotnog ciklusa menadģmenta znanja (Rehªser i Krcmar) 

¶ Organizacijski orijentirani pristup menadģmentu znanja(Amelingmeyer) 

Integrativni menadģment znanja oznaļava proġirenje i razvoj tradicionalnog modela 

poduzetniļkog uļenja. Za cilj postavlja individualno i kolektivno znanje na bazi razliļitih 

oblika uļenja, naļina uļenja i procesa uļenja postaviti za usvajanje organizacijskog znanja. 

Stoga menadģment znanja podrazumijeva svrhovit (goal-oriented) dizajn uļeĺih procesa. U 

osnovi je to identifikacija, proizvodnja i razvoj znanja relevantnih za uspjeh, koje je 

organizacija kroz vlastite difuzijske, integracijske i modifikacijske procese uļinila dostupnim 

i implementirala u svoje poslovanje. Proces organizacijskog uļenja prolazi kroz sistemske 

razine, koje stoje u korelacijskom odnosu .Ovakvo poimanje uļeĺeg procesa implicira 

cirkulaciji organizacijskog uļenja koje predstavlja koncept integrativnog menadģmenta 

znanja. 

Probst i suradnici istraģivanjem poduzeĺa (1997) iznose model temeljnih stupova 

menadģmenta znanja koji daje upustva poduzeĺima za voĽenje kako bi mogli bolje opisivati i  

razumjeti vlastite probleme znanja .  Tijekom istraģivanja identificirane aktivnosti oznaļene 

su kao temeljni stupovi menadģmenta znanja. To su redom: identifikacija znanja, stjecanje 

znanja, razvoj znanja, dijeljenje znanja, koriġtenje znanja i ļuvanje znanja. Ovi pojmovi dio 

su Ăunutarnjeg ciklusañ koji je proġiren Ăvanjskim ciklusom ñ. Vanjski ciklus sadrģava joġ i 

ciljeve znanja te procjenu (ocjenjivanje) znanja. Slika 5 prikazuje ovaj pristup.  
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Slika 5: Temeljni stupovi menadģmenta znanja  

Izvor: Probst et al. 1997., dostupno u Al-Laham 2003., s.84 

 

Zbog toga ġto su svi elementi usko povezani, intervencija menadģmenta znanja u jedan 

element povlaļi reakcije na ļitavi krug pa pojedinaļne intervencije procesa nemaju smisla.  

Menadģmenta znanja u ļetiri ļina nije naziv kazaliġne predstave, veĺ modela koji je razvio 

Sch¿ppel (1997) i koji sadrģava: 

Ļin 1: Rekonstrukcija baze znanja 

Ļin 2: Analiza uļeĺih procesa 

Ļin 3: Identificiranje uļeĺih i barijera znanja 

Ļin 4: Dizajn menadģmenta znanja 

Ishodiġna toļka za postavljanje ovoga koncepta je pitanje: ñu kojem stupnju su uļeĺi procesi 

unutar i van organizacije kao objaġnjavajuĺi model na promjene ponuĽeniñ.  Za upravljanje 

kompleksnim procesima promjena u poduzeĺima nudi se ovaj sistematiļni koncept 

menadģmenta znanja. U fokusu ovog koncepta je odnos prema barijerama uļenja i barijerama 

znanja koje stoga zauzimaju centralnu vrijednost. Prikaz ovog koncepta vidljiv je na slici 6. 
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Slika 6: Ļetiri ļina dio upravljanja znanjem  

Izvor: Schüppel 1997, s.193, dostupno u Al-Laham 2003, s.86 

 Model ģivotnog ciklusa menadģmenta znanja (Rehªser i Krcmar, 1996) prouļava dinamiku 

organizacijskog uļenja. Prema ovome modelu funkcije menedģmenta znanja podijeljene su u 

pet menadģerskih faza:  

¶ Menadģment izvora znanja i informacija 

¶ Menadģment nositelja znanja i informacijskih resursa 

¶ Menadģment ponude znanja 

¶ Menadģment potrebnog znanja 

¶ Menadģment infrastrukture obrade informacija i znanja te komunikacija 

Nakon utvrĽivanja ovih procesa, moģe se definirati dinamika modela koja se sastoji od tri 

smjernice, ġto ĺe biti prikazano na slici 7. Prvi korak ģivotnog ciklusa menadģmenta znanja je 

iniciranje - utvrĽivanje postojanja rupe u znanju ili zastarjelosti postojeĺeg znanja te je to dio 

eksternog ciklusa (strelica 1). Drugi i treĺi korak se sastoje od popunjavanja rupa  znanja 

dodavanjem novih informacija ili elemenata znanja koji minimaliziraju razlike izmeĽu 

potraģnje i ponude znanja. Prema modelu ģivotnog ciklusa menadģmenta znanja, znanje je 
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samoproducirajuĺa i samoodrģavajuĺa mreģa struktura, u kojoj se novi elementi znanja stalno 

ugraĽuju i aktualiziraju. 

 

Slika 7: Model ģivotnog ciklusa menadģmenta prema resursu znanja 

Izvor: Rehäuser/Krcmar 1996a, s.21, dostupno u  Al-Laham 2003, s. 89 

Organizacijski orijentirani pristup menadģmentu znanja (Amelingmeyer, 2000) sastoji se od 

teorijskih temelja s jedne strane (koji se koncentriraju na pojaġnjavanje uļeĺih procesa) i  

konkretnih  temeljnih organizacijsko orijentiranih naļela. Menadģment znanja u ovom 

pristupu se definira kao planiranje i oblikovanje strukture i dinamike organizacijske baze 

znanja 

Parcijalni pristupi menadģmentu znanja dijele se na: 

¶ Strateġki orijentirani  

¶ Organizacijsko orijentirani 

¶ Kontrolno orijentirani 

Strateġki orijentirani pristupi menadģmentu znanja promatraju menadģment znanja kao 

poslovnu koncepciju organizacije, konceptni menadģment ili kao izvor konkurentske 

prednosti. Njihov pogled je sa strateġke perspektive, sveobuhvatan. Najpoznatiji predstavnici 

ovog pristupa su Albrecht, Nonaka i Takeuchi te Fengler. 
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Organizacijsko orijentirani pristupi menadģment znanja promatraju kroz procese transfera 

unutar organizacije i barijere koje se pritom javljaju. TakoĽer im je u fokusu promatranja i 

unutar-organizacijski transfer znanja prilikom alijansi i umreģavanja. 

Kod kontrolno orijentiranog pristupa menadģment znanja promatra se kroz funkcije kontrole. 

Ļetiri se funkcije izdvajaju: koordinacijska, integracijska, informacijska i inovacijska. 

Ģugaj i Schatten (2005) razlikuju ļetiri najvaģnija motriġta upravljanja znanjem: 

Upravljanje znanjem kao tehnologija- korisnici ļesto vide upravljanje znanjem kao 

tehnologiju koja se sastoji od velikog broja praktiļnih metoda, usavrġavanja, sustava i 

pristupa za upravljanje procesima unutar organizacije koji se odnose na znanje. Ukljuļuje 

ponudu dobro definiranih pristupa temeljenih na informacijskoj tehnologiji. Koncentrira se na 

primjeni koncepta znanja kako neġto uļiniti za razne poslovne i operacijske namjene. 

Upravljanje znanjem kao disciplina- ovo motriġte omoguĺuje osnove za izvoĽenje 

istraģivanja, pruģa edukaciju i trening ili razvija nove efektne metodologije i pristupe kojih je 

sve viġe. Povezan je s drugim znanstvenim disciplinama te se bavi fenomenima, 

mehanizmima i procesima koji utjeļu na upravljanje znanjem. 

 Upravljanje znanjem kao filozofija- tiļe se menadģera koji se koriste upravljanjem znanjem 

kod uvoĽenja novih poslovnih strategija ili poboljġanja rezultata poduzeĺa. Koncentrira se 

prvenstveno na poslovno opaģanje kako iskoristiti i primijeniti upravljanje znanjem.  

Upravljanje znanjem kao druġtveni i poduzetniļki pokret- ovo motriġte govori da globalizacija 

ļini upravljanje znanjem neophodnom aktivnosti za odrģavanje ili poboljġavanje poloģaja. To 

miġljenje je kreiralo druġtveni i poduzetniļki pokret koji se temelji na uvjerenju da 

globalizacija 21. stoljeĺa vodi k "eri znanja". Osnovni natjecateljski faktor je intelektualni 

kapital te se ovo motriġte koncentrira na strategije, politike i alokaciju resursa za izgradnju 

potrebnih intelektualnih kapitala. 

2.2.7. Model spirale usvajanja znanja 

Nonaka i Takeuchi (1995) su uspostavili model spirale usvajanja zvanja, tzv. SECI (S-

Socialization, E-Externalization, C-combination i I-internalization) model. To je prikazano na 

slici 8 . Njihov je stav da se znanje konstantno poveĺava stalnim transformacijama iz jednog 

oblika u drugi. 
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Slika 8:  SECI proces spirale znanja 

Izvor:  Nonaka i Takeuchi 1995, dostupno u Shibata 2006, s. 46  

,   

Znanje koje se stvara putem SECI procesa povlaļi za sobom novu spiralu kreiranja znanja, 

koja se ġiri horizontalno i vertikalno jer nadilazi  ograniļenja sekcije, odjela, divizije i ļak 

organizacije . Prilikom prelaska granica organizacije, u stvaranju znanja sudjeluju potencijalni 

kupci, dobavljaļi, sveuļiliġta, konkurenti, lokalna zajednica, vlada ili ostali koji interakcijom 

pojaļavaju proces stvaranja znanja. 

Za stvaranje spirale znanja, Takeuchi (2006), potrebno je poduzeti dosta konverzija ili sinteza. 

To ukljuļuje sinteze: 

¶ Eksplicitnog i implicitnog znanja 

¶ Razina (pojedinac, grupa i organizacija) unutar poduzeĺa 

¶ Funkcije, odjeli i divizije unutar  poduzeĺa 

¶ Slojevi (top menadģment, srednji menadģment i front-line osoblje) unutar poduzeĺa 

¶ Znanje unutar poduzeĺa i znanje izvan poduzeĺa kreirano od strane dobavljaļa, 

kupaca, dilera, lokalne zajednice, konkurenata, sveuļiliġta i drugih stakeholdera. 

O ovim moguĺnostima  sinteze ovisi hoĺe li se stvoriti ili ĺe se uniġtiti proces stvaranja 

znanja.  
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2.2.8. Strateġki menadģment znanja 

Strateġki menadģment znanja moģe se ostvariti tek kada se prepozna znanje kao strateġki 

resurs i izvor konkurentske prednosti. Pojmom strategije bavili su se razni autori joġ od 

davnih vremena i velikog kineskog mislioca Sun Tzu-a koji istiļe da je napad na strategiju 

najviġi oblik ratovanja te time naglaġava vaģnost strategije u bitkama, ali i ģivotu opĺenito.  

MeĽuovisnost poslovne strategije i strategije menadģmenta znanja joġ uvijek nije ļvrsto i 

jednoznaļno definiriana te se razlikuju dva pristupa strateġkom menadģmentu: pristup baziran 

na znanju i pristup baziran na resursima. 

Pristup baziran na znanju (eng. Knowledge-based view) vidi raznolikost poduzeĺa kao 

posljedicu znanja kao kljuļnog resursa kojim poduzeĺa raspolaģe. S druge strane, pristup 

baziran na resursima (eng. Resource-based view) konkurentsku prednost vidi kao primjenu 

iskoriġtavanje raspoloģivih resursa poduzeĺa . 

Al-Laham (2003) uvodi koncept strateġkog menadģmenta znanja koji obraĽuje tri centralne 

teme: 

¶ Strateġka analiza znanja 

¶ Formuliranje strategija znanja 

¶ Primjena odabranih strategija znanja 

Ovaj autor strateġki menadģment doģivljava kao jednu funkciju odnosno konstituirajuĺu 

dimenziju strateġkog menadģmenta poduzeĺa. Naslanjajuĺi se na rad Albrechta(1993) stvoren 

je prikaz koji stavlja u odnos strategiju menadģmenta znanja i strategiju poduzeĺa (slika 9). 

Razlikuju se ļetiri moguĺe situacije: 

1. Strategija znanja je konceptualno i sadrģajno usklaĽena s strategijom poduzeĺa 

2. Strategija znanja slijedi strategiju poduzeĺa, to jest izvedena je iz nje 

3. Strategija poduzeĺa slijedi strategiju znanja, to jest izvedena je iz nje 

4. Strategija znanja je sastavni dio strategije poduzeĺa, odnosno strategija poduzeĺa je 

integrirana cjelina svih vrsta strategija  
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Slika 9: Odnos strategije poduzeĺa i strategije menadģmenta znanja 

Izvor: Albrecht 1993, s.129, dostupno u Al-Laham 2003, s.292  

Znanje i strategija se nalaze u reciproļnom odnosu pa mogu lako zamijeniti mjesta: 

organizacijska baza znanja s jedne strane utjeļe na strateġke odnose unutar poduzeĺa, a s 

druge strane je sama cilj ovog strategijskog odnosa. Ovaj dvostruki karakter strategije znanja 

nedvojbeno utjeļe na konceptualne veze izmeĽu strategije znanja jednog poduzeĺa i njegovog 

opĺenitog strategijskog spektra. U sluļaju kada strategija slijedi znanje, znanje je pokretaļ 

(enabler) formuliranja cjelokupne strategije poduzeĺa, trģiġne strategije ili funkcijske 

strategije. Ovaj utjecaj se kod  formuliranja strategija ulaska na trģiġte ili strategija 

dezinvestiranja moģe empirijski provjeriti. Kod sluļaja kada znanje slijedi strategiju potreba 

za znanjem izvire iz trģiġne ili strategije poduzeĺa te su rupe/manjkavosti u organizacijskoj 

bazi znanja u fokusu promatranja strateġkog menadģmenta znanja. Ova pojava se moģe 

empirijski ispitati kod formuliranja akvizicijskih ili kooperacijskih strategija. Zbog 

dvostrukog karaktera i moguĺnosti zamjene odnosa strategije i znanja procesna koncepcija 

strateġkog menadģmenta znanja moģe se jedino nerazdvojno predstaviti kao osnovni pojam. 

Daljnja podjela vrġi se na funkcionalnu razinu i metodiļko-instrumentalnu razinu.  

Funkcionalna razina se nalazi u skladu s strateġkim menadģmentom poduzeĺa te sadrģava 

ļetiri podruļja aktivnosti: 
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Postavljanje ciljeva - ishodiġna toļka svake menadģerske aktivnosti. Zatim se formulira 

primjer upravljanja znanjem i prema njemu postavljeni ciljevi znanja. Ova prva aktivnost 

sluģi izgradnji koordinirane, funkcionalne i interdisciplinarne orijentacije znanju u 

poduzeĺima te konkretiziranju vrijednosti koje strateġki menadģment znanja nosi. Ciljevi 

znanja daju ostalim aktivnostima strateġkog menadģmenta znanja smjer u kojem ĺe iĺi te 

omoguĺavaju kontrolu ostvarenja ove aktivnosti. 

Strateġka analiza organizacijske baze znanja ï prikazuje stvaranje i transparentnost 

organizacijskih znanja. Bavi se analizom postojeĺih kljuļnih znanja, rupa u znanju te snaga i 

slabosti. Cilj joj je uoļiti koja su znanja potrebna i neophodna poduzeĺu za razvijanje 

konkurentske prednosti.  

Formuliranje strategija znanja ïtreĺa aktivnost bavi se planiranjem dugoroļnih akcijskih 

paketa koji ĺe se upotrebljavati za dizajniranje i primjenu organizacijskih ciljeva baze znanja 

da bi se izgradile konkurentske prednosti temeljene na znanju. 

Primjena strategija ï posljednja, ļetvrta, aktivnost koja se bavi oblikovanjem osnovnih uvjeta 

koji podupiru integraciju i prijenos steļenog znanja, kao i koriġtenje i daljnji razvoj postojeĺe 

baze znanja. To stoga postaje polazna toļka za implementaciju prikazanih  strategija znanja, 

primjerice u oblikovanju kompenzacijskih sustava, informacijskih sustava te konkretiziranju 

organizacijske kulture ili strukture. 

Metodiļko-instrumentalna razina obuhvaĺa instrumente i modele koji sluģe potpori i sidrenju 

strateġkog menadģmenta znanja u organizacijama. Iako se radi o veĺinom tradicionalnim 

modelima i instrumentima, za primjenu kod strateġkog menadģmenta znanja bilo ih je 

potrebno modificirati i prilagoditi novim okolnostima.  

Iz svega navedenog oļito je da je znanje strateġki resurs te da strateġki menadģment znanja 

ima veliku vaģnost za strategiju poduzeĺa. Moģe se reĺi da je znanje kritiļni poticatelj 

(enabler) u stvaranju pobjedniļkih strategija poduzeĺa. 

Prava snaga znanja, kaģe Snyman R.;Kruger C. R (2004), leģi u njegovoj moguĺnosti da 

pozitivno utjeļe i omoguĺava poslovnu strategiju. Sinergija izmeĽu poslovne strategije i 

menadģmenta znanja je stoga esencijalna. 

Kada se jednom definira odnos izmeĽu strategije i znanja, drugi aspekti strateġkog 

menadģmenta (alokacija resursa, oblikovanje organizacije, razvoj proizvoda...) se mogu 
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razraĽivati. U fokusu promatranja u iduĺem poglavlju ĺe biti odnos menadģmenta znanja i 

oblikovanja organizacije. 

2.3. Povezanost oblikovanja organizacije i menadģmenta znanja 

Prilikom implementacije menadģmenta znanja organizacija se konstantno redizajnira i 

preoblikuje tako da mora imati fleksibilnu organizacijsku strukturu, ljude otvorene 

promjenama na svim razinama, posebno vodstvo koje to omoguĺava, izranjajuĺu strategiju 

koja mora biti spremna odgovoriti novonastalim uvjetima, procese koji su usmjereni kvaliteti i 

omoguĺavaju testiranje i implementiranje promjena te sustav nagrada koji potiļe inovativnost 

i razvoj novih ideja i znanja. Joġ je vaģno naglasiti da svi navedeni elementi moraju biti 

usklaĽeni kako bi omoguĺili pravilno funkcioniranje i razvoj organizacije. 

Prakse menadģmenta znanja dovode do potrebe za izmjenom dizajna organizacije koji mora 

biti evoluirajuĺi: s porastom koliļine znanja i utjecajem novih znanja dolazi do konstantnog 

preoblikovanja organizacije. Hijerarhije se doģivljavaju kao barijere prijenosu i razvoju 

znanja ali se s druge strane poveĺava potreba za koordinacijom i kontrolom. Treba poļeti  od 

uklanjanja hijerarhijskih razina; stvaranja plitkih organizacijskih struktura koje omoguĺavaju 

kvalitetniju dvosmjernu komunikaciju, zatim  mijenjati lanac zapovijedanja te provoditi 

proces opunomoĺenja zaposlenika. Nakon toga je poģeljno kreirati kompenzacijski sustav koji 

ĺe poticati poduzetniġtvo i inovativnost zaposlenika. Komunikacijska struktura takoĽer se 

mora preoblikovati da omoguĺi horizontalnu komunikaciju. Cjelokupni proces preoblikovanja 

trena biti konstantan i  samoobnavljajuĺi.  

Osnovna organizacijska struktura za uvoĽenje menadģment znanja je heterarhijska umjesto 

hijerarhijske. Brojni su razlozi za ovu promjenu, a glavni je nemoguĺnost lateralne 

komunikacije te potreba dijaloga. Multidivizisjki timovi koji se kreiraju kod organizacija traģe 

strukture koje su pliĺe i omoguĺavaju brzu komunikaciju.  Horizontalna organizacijska 

struktura postaje sve poģeljniji oblik za razvoj menadģment znanja. 

Ļesto se u literaturi spominje N-oblik organizacije kao novi oblik organizacije u odnosu na 

tradicionalni M-oblik.   

N-oblik karakteriziraju (Hedlund G., 1994, str.83):  

¶ Spajanje aktivnosti, kombinacija umjesto podjela. 

¶ Privremeni skup ljudi ili jedinica umjesto stalnih struktura. 
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¶ Vaģnost osoblja na ËniģimË razina u meĽufunkcijskom, unutardivizijskom i 

internacionalnom dijalogu umjesto koordinacije iskljuļivo putem ËmenadģeraË na vrhu 

¶ Lateralna komunikacija i dijalog umjesto vertikalne komunikacije. 

¶ Vrhovni menadģment kao katalizator, arhitekt komunikacijske (tehniļke i ljudske) 

infrastrukture i zaġtitnik investicija u znanje umjesto nadzornika i alokatora resursa. 

¶ Usmjeravanje poduzeĺa na podruļja bogatog potencijala za kombiniranje elemenata 

znanja umjesto diverzifikacije radi kreiranja polu-autonomnih dijelova. 

¶ Heterarhija kao osnovna struktura umjesto hijerarhije 

M-forma organizacije, koja je tipiļna za zapadni poslovni svijet, suoļava se s problemima 

napredovanja. Usporedba M i N modela prikazana je na tablici 1. 

Samo se najprimitivniji organizmi razvijaju dijeljenjem pa se moģe povuĺi analogno s time da 

je M-forma najprimitivniji oblik organizacije koji nije pogodan za nove potrebe koje teģi 

kombinaciji kao naļinu razvoja i stvaranja novih Ăorganizamañ jer dijeljenje ne donosi 

novitete za razliku od kombiniranja 

 

Tablica 1: Usporedba N i M-forme          

  N-Oblik  M-oblik  

Tehnoloġka 

meĽuovisnost 
Kombinacija Divizija 

Ljudska 

meĽuovisnost 

Privremene veze, na istoj grupi 

ljudi 
Trajne strukture, promjenjiva grupa ljudi 

Kritiļki 

organizacijski nivo 
srednji top 

Komunikacijska 

mreģa 
lateralna vertikalna 

Uloga vrhovnog 

menadģmenta 
Katalizator, arhitekt, zaġtitnik nadzornik, alokator 

Kompetitivno 

podruļje 

Fokusiranje, ekonomija dubine, 

kombinirani dijelovi 

diverzifikacija, ekonomija obujma i 

podruļja, polunezavisni djelovi 

Osnovna 

organizacijska 

forma 

heterarhija hijerarhija 

 

Izvor: Hedlund 1994, s. 83 

Snage M-forme i slabosti N-forme su prikazane na tablici 2.  
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Tablica 2: Snage M-forme i slabosti N-forme 

Slabosti N-forme Snage M-forme 

Fundamentalne, radikalne inovacije koje nisu 

 ostvarene samo (re)kombinacijom i 

eksperimentiranjem 

Radikalne inovacije kroz specijalizaciju,  

abstraktnu artikulaciju i investicije van trenutnih 

kompetencija 

Dugo vremena za stjecanje novog 

fundamentalnog znanja  

zbog restrikcija na starije regrutiranje i akvizicije 

Rapidna infuzija i difuzija drastiļnih novih 

perspektiva kroz  

ljude, akvizicije i odvajanja 

Poteġkoĺe u koordiniranje vrlo velikih projekata 

zbog  

oslanjanja na male grupe 

Sposobnost dizajna velikih sistema kroz 

kompleksno artikuliranje 

i usko kontroliranu kompleksnost 

"Zamke kompetitivnosti" kroz previġe 

ograniļene  

razvojne putove 

Menadģment rizika kroz "portfelj kompetitivnosti" 

Predrasude za internu eksploataciju ideja 
Sloboda koriġtenja najefektivnijih naļina, internih 

ili eksternih 

Poteġkoĺe kod promjena ukupne vizije zbog 

interne  

menadģerske promocije 

Promjena osnovnog smjera i kulture preko vanjske  

nadleģnosti vrhovnog menadģmenta 

Strateġka ranjivost zbog jake usmjerenosti i 

unutraġnjih veza 
Strateġka robusnost zbog quasi-nezavisnih djelova 

Izvor: Hedlund 1994, s. 86 

Dijalog pojedinaca, ali i dijalog izmeĽu pojedinca i organizacije- prijenos znanja na 

organizaciju/ upijanje znanja iz organizacija. Ļesta lateralna komunikacija koja je gotovo 

nezamisliva u tradicionalnim hijerarhijskim organizacijama nuģna je za prijenos znanja i 

komunikaciju timova. Putem dijaloga prenosi se tacitno znanje koje je kljuļno za razvoj 

menadģmenta znanja. Dijalog je bitan na formalnoj, ali i neformalnoj razini jer se ļesto 

dogaĽa da najveĺe ideje i inovacije se iznose prilikom neformalne komunikacije izmeĽu 

zaposlenika te kasnije prenose formalnim komunikacijskim kanalima i dalje obraĽuju. 

Pravilinim odabirom tacitnog znanja i njegovim prijenosom te kasnije transformacijom u 

eksplicitni oblik omoguĺava se izgradnja konkurentske prednosti temeljene na znanju, ġto je 

glavni cilj menadģmenta znanja.  

Kod novonastalih formi koje su pogodne za razvoj menadģmenta znanja vaģnu ulogu igraju 

timovi koji okupljaju ljude iz razliļitih odjela poduzeĺa ġto im daje posebnu ġirinu i bolji uvid 

u cjelokupno stanje u organizaciji. Posebna karakteristika je ġto su ti timovi samoformirajuĺi i 

samoupravljajuĺi: okupljaju se ovisno o postojeĺim potrebama te nemaju jasnog voĽu. Ove 

karakteristike omoguĺavaju im da na sebe preuzmu odgovornost radi izvrġenja specijalnih 

zadataka te za to budu adekvatno nagraĽeni. Srednja razina menadģmenta je najvaģnija kod 

ovih formi jer koordinira obavljanje posla zbog veĺe odgovornosti koju preuzimaju. 
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Organizacijska kultura, iako nije element oblikovanja organizacije niti menadģmenta znanja, 

ima presudan utjecaj na sposobnosti i performanse organizacija posebno prilikom 

implementacije menadģmenta znanja. 

 

Integracija znanja je jedan od najvaģnijih procesa koji omoguĺava transformaciju poduzeĺa. 

Jasna dugoroļna vizija razvoja finalnih proizvoda i internih kompetencija je najvaģniji 

integrativni alat. Ovo podrazumijeva da vrhovni menadģment zna suġtinu posla, a ne samo 

financijske brojke ili druge apstraktne pokazatelje posla.  Druga glavna zadaĺa integracije je 

izgradnja infrastrukture za interpersonalnu i tehniļku komunikaciju. Treĺa funkcija je 

jednostavna promocija i ļuvanje investicija u novo znanje jer se to automatski ne prikazuje 

kako predlaģe decentralizirana struktura.  MeĽuigra implicitnog i eksplicitnog znanja i dijalog 

na i  izmeĽu organizacijskih razina predlaģu djelomiļno novu perspektivu na izvore 

dinamiļke konkurentnosti i heterogenosti poduzeĺa. 

Problem N-oblika je u tome ġto je previġe ËizranjajuĺiË oblik- spektar promjenjivih koalicija, 

kaotiļnih komunikacijskih veza, raznih kombinacija i generalna prezasiĺenost informacijama 

ġto stvara potrebu za integracijom da pokaģe smjer i konzistentnost razvoju aktivnosti 

menadģmenta znanja, ġto je primarni zadatak vrhovnog menadģmenta. 

Al -Laham (2003) razlikuje tri naļina na koji se moģe stvoriti organizacija pogodna za 

menadģment znanja: 

1. Proġirenjem klasiļnih organizacijskih struktura na timski ili procesno orijentirane modele 

2. Modifikacijom postojeĺih organizacijskih struktura ï najļeġĺe divizijskih organizacijskih 

struktura 

3. Fundamentalnom reorganizacijom strukture prema znanju i uļenju orijentiranim 

kriterijima 

Proġirenjem klasiļnih organizacijskih struktura stvaraju se tzv. grupne organizacije kao 

sekundarne organizacije pored tradicionalne hijerarhijske strukture koje se bave rjeġavanjem 

inovativnih zadataka i voĽenjem organizacijskog uļenja. Primarni cilj ovih paralelnih uļeĺih 

struktura je razmjena znanja i intenziviranje procesa uļenja. U ovu skupinu spadaju joġ i 

horizontalne organizacije, bez hijerarhijskih razina, koje se stvaraju jakom reorganizacijom 

procesnih aspekta. Njihov fokus je na reinģenjeringu poslovnih procesa da se stvore strukture 

pogodne za upravljanje znanjem.   
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Modifikacija postojeĺih organizacijskih struktura dijeli se na dvije skupine pristupa: 

¶ Pristupi modifikaciji primarne strukture 

¶ Pristupi modifikaciji sekundarne strukture 

Fundamentalnom reorganizacijom strukture prema znanju i uļenju orijentiranim kriterijima 

kreiraju se mreģne strukture (ranije opisane N-forme) ili oblik hipertekst organizacije (slika 

10) 

 

Slika 10: Hipertekst organizacija 

Izvor: Nonaka/Takeuchi 1997, s. 191, dostopno u Al-Laham 2003, s.404)   
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2.4. Model meĽuovisnosti oblikovanja organizacije i menadģmenta znanja 

Istraģivanjem povezanosti menadģmenta znanja i oblikovanja organizacije bavili su se autori  

Mashesh i Suresh (2009.) te Claver Cort®s,  Zaragoza S§ez i Pertusa Ortega (2007.) te su 

otkrili postojanje povezanosti izmeĽu oblikovanja organizacije i menadģmenta znanja.  

Da bi se ostvarili ciljevi ovoga rada, oblikovan je model povezanosti oblikovanja organizacije 

i menadģmenta znanja (slika 11). Model se sastoji od dvije nezavisne varijable: oblikovanje 

organizacije i menadģment znanja. Varijablu oblikovanje organizacije ļini ġest elementa 

prema Galbraith-ovom modelu zvijezde: strategija, struktura, ljudski resursi, nagrade i 

usklaĽenost. Menadģment znanja se kao varijabla promatra u cjelini. Opisani model 

povezanosti oblikovanja organizacije i menadģmenta znanja prikazuje slika 11 . 

 

 

Slika 11. : Model povezanosti oblikovanja organizacije i menadģmenta znanja 

Izvor: Prikaz autora  

Istraģivanje povezanosti oblikovanja organizacije i menadģmenta znanja testirano je 

osnovnim i pomoĺnim hipotezama koje su prikazane na slici odgovarajuĺim strelicama ili 

simbolima. Hipoteza H1 podrazumijeva opĺenitu povezanost oblikovanja organizacije i 



46 

 

menadģmenta znanja. Prema modelu, ovu hipotezu se dokazuje preko ġest pomoĺnih hipoteza 

koje istraģuju povezanost menadģmenta znanja i elemenata oblikovanja organizacije redom: 

strategije, strukture, nagrada, ljudskih resursa, procesa i usklaĽenosti. Kao druga osnovna 

hipoteza H2 istraģuje postoji li razlika u povezanosti oblikovanja organizacije i menadģmenta 

znanja ovisno o ļetiri demografske karakteristike poduzeĺa (veliļina, tip industrije, starost 

poduzeĺa i performanse). Ove ļetiri navedene komponente ļine pomoĺne hipoteze kojima se 

dokazuje druga hipoteza. Posljednja, treĺa hipoteza H3 istraģuje mijenja li se povezanost 

oblikovanja organizacije ovisno o okolini poduzeĺa te se dokazuje izravno, bez pomoĺnih 

hipoteza.  

Za postizanje ciljeva ovog rada, koristeĺi se navedenim modelom u programskom paketu 

SPSS provedena je deskriptivna i bivarijatna statistiļka analiza (testovi korelacije, testovi 

parcijalne korelacije) za potrebe testiranja i dokazivanja ili odbacivanja osnovnih i pomoĺnih 

hipoteza. Rezultati statistiļkih analiza te zakljuļci vezani uz model su dostupni u sljedeĺem 

poglavlju rada. 
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3. EMPIRIJSKO ISTRAĢIVANJE POVEZANOSTI OBLIKOVANJA 

ORGANIZACIJE I MENADĢMENTA ZNANJA 

 

3.1.Metode istraģivanja 

Istraģivanje je provedeno online anketnim upitnikom u periodu od 15.07.2017. do 16.08.2017. 

na uzorku od 36 hrvatskih poduzeĺa. Kao instrument istraģivanja odabran je anonimni anketni 

upitnik koji se sastojao od 49 pitanja. Anketni upitnik je poslan na 3099 e-mail adresa 

hrvatskih poduzeĺa (u odjele uprave ili ljudskih resursa ako je bilo moguĺe) te je prikupljeno 

38 odgovora koji su prekontrolirani te su odbaļena dva odgovora jer se radilo o poduzeĺima s 

jednim zaposlenikom. Tako je sastavljen uzorak od 36 poduzeĺa raznolikih djelatnosti, 

veliļine te starosti. Prvih 9 pitanja se odnosi na informacije o prihodu poduzeĺa, broju 

zaposlenih , demografskim karakteristikama poduzeĺa te karakteristikama poslovne okoline. 

Zatim je slijedila grupa 15 pitanja o podruļju menadģmenta znanja te posljednja grupa od 25 

pitanja koja su se odnosila na oblikovanje organizacije.  Pitanja iz grupe menadģmenta znanja 

su sva zatvorenog tipa s Likertovom skalom odgovora od 1 do 5. Demografska pitanja o 

prihodu i broju zaposlenika su otvorenog tipa, a ostala koja ispituju karakteristike okoline i 

starost poduzeĺa su pitanja viġestrukog izbora. Kod grupe pitanja iz podruļja organizacijskog 

dizajna 21 su zatvorenog tipa s Likertovom skalom odgovora od 1 do 5, a preostala ļetiri 

pitanja koja su se odnosila na kvalifikacije zaposlenika, glavni kriterij za formiranje 

sluģbi/odjela u poduzeĺu, prosjeļan raspon kontrole menadģera te temelj konkurentske 

prednosti su bila pitanja viġestrukog odabira. Na poļetku upitnika istaknuto je da je cilj 

istraģivanja bio istraģiti povezanost organizacijskog dizajna i menadģmenta znanja te da se 

radi o anonimnom upitniku i kako ĺe podaci iskljuļivo biti koriġteni u svrhe istraģivanja. 

Instrument istraģivanja, tj. spomenuti anketni upitnik nalazi se kao prilog 1 ovom istraģivanju.   

U empirijskom dijelu ovoga rada koriġtene su kvantitativne metode radi testiranja postavljenih 

hipoteza. Koriġtenjem deskriptivne statistike izvrġen je prikaz kljuļnih vrijednosti (prosjeļna 

vrijednost, standardna devijacija, medijan, minimalna te maksimalna vrijednost).Statistiļka 

obrada podataka je napravljena u svrhu testiranja hipoteza, tj. da se doĽe do odgovora na 

pitanje postoji li meĽusobna povezanost izmeĽu organizacijskog dizajna i menadģmenta 

znanja u hrvatskim poduzeĺima.  
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Uz pomoĺ programskog paketa SPSS analizirani su podaci za statistiļku obradu te su 

koriġtene metode deskriptivne statistike, i bivarijatne statistiļke analize (testovi korelacije, 

testovi parcijalne korelacije), a rezultati ĺe biti prikazani tabliļno i grafiļki. Svi zakljuļci i 

rezultati istraģivanja biti ĺe prikazani u nastavku. 

3.2. Opis uzorka 

U uzorku je postignuta razliļitost poduzeĺa ovisno o glavnoj djelatnosti (14 razliļitih tipova). 

Dominiraju ostale usluģne djelatnosti (7 odgovora), trgovina na veliko i na malo; popravak 

automobila i motocikala (5 odgovora) te  preraĽivaļka industrija (4 odgovora). Grafikon 1 

prikazuje podjelu poduzeĺa prema glavnoj djelatnosti. 

 

Grafikon  1 : Podjela poduzeĺa prema glavnoj djelatnosti 

Izvor: Rezultati ankete   

U uzorku se nalaze poduzeĺa razliļite veliļine, podijeljena u ļetiri grupe, ovisno o broju 

zaposlenika. Mikro poduzeĺima smatraju se poduzeĺa s manje od 10 zaposlenih, u mala  

poduzeĺa se ubrajaju ona koja imaju viġe od 10, a manje od 50 zaposlenika. Srednja poduzeĺa 

imaju od 50 do 250 zaposlenika, a velika poduzeĺa viġe od 250 zaposlenih. Kao glavni kriterij 
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je koriġten broj zaposlenih zbog toga ġto je znaļajniji faktor za oblikovanje organizacije i 

menadģment znanja. Najmanje poduzeĺe u uzorku ima dva zaposlena, a najveĺe tisuĺu.  

Tablica 3: Broj zaposlenih 

 

N 
Valid 36 

Missing 0 

Mean 136,36 

Median 37,00 

Std. Deviation 237,794 

Minimum 2 

Maximum 1000 

Izvor: Rezultati ankete  

U uzorku od 36 promatranih poduzeĺa prosjeļan broj zaposlenih je iznosio 136,36 sa 

prosjeļnim odstupanjem od aritmetiļke sredine od 237,794. Medijan iznosi 37 ġto znaļi da 

polovica od promatranih poduzeĺa ima najviġe 37 zaposlenika. Zbog malog uzorka i velikog 

raspona broja zaposlenih, ne iznenaĽuje velika standardna devijacija. 

Prema podjeli 12 je malih, osam mikro, 10 srednjih i ġest velikih poduzeĺa. Grafikon 2 

prikazuje podjelu poduzeĺa iz uzorka prema veliļini. 

 
 

Grafikon 2: Podjela poduzeĺa prema veliļini 

Izvor: Rezultati ankete 
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Starost poduzeĺa kao demografska karakteristika poduzeĺe sluģila je za ispitivanje utjecaja 

starosti poduzeĺa na povezanost oblikovanja organizacije i menadģmenta znanja. Podjela je 

izvrġena na ļetiri kategorije: do 5 godina, izmeĽu 5 i 10 godina, 10-20 godina te preko 20 

godina.  

U uzorku dominira starost poduzeĺa preko 20 godina (19 odgovora), slijede 10-20 godina (12 

odgovora) te do 5 godina (3 odgovora) i od 5-10 godina (2 odgovora). Grafikon 3 prikazuje 

podjelu poduzeĺa prema starosti. 

 
 

Grafikon 3: Analiza poduzeĺa prema starosti 

Izvor: Rezultati ankete 

Grafikon 4 prikazuje raspodjelu poduzeĺa iz uzorka prema prevladavajuĺoj ģivotnoj dobi 

zaposlenika.  

 

 

Grafikon 4 : Prevladavajuĺa ģivotna dob zaposlenika 

Izvor: Rezultati ankete   
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Vidljivo je da dominira dobna skupina 34-49 godina u 72,2% poduzeĺa iz uzorka. Slijedi je 

dobna skupina 18-33 godina (16,7%) te dobna skupina 50+ (11,1%). 

 

Karakteristike okoline ispitivale su se kroz ļetiri pitanja. Prvo pitanje odnosilo se na 

kompleksnost okoline mjerenu brojem elemenata. Rezultati pokazuju da okolina sadrģi 

mnogo elemenata (75% ispitanih poduzeĺa jasno je dalo je odgovor da okolina sadrģi 

relativno mnogo ili mnogo elemenata). Niti jedan ispitanik nije odgovorio da okolina 

sadrģava malo elemenata. Ovakvi rezultati su oļekivani jer se smatra da je danaġnja okolina 

poduzeĺa izuzetno kompleksna te sadrģi mnogo elemenata. U tablici i na grafikonu ispod 

prikazani su rezultati. 

 

Tablica 4: Kompleksnost okoline 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

relativno malo elemenata 1 2,8 2,8 2,8 

niti malo, niti mnogo elemenata 8 22,2 22,2 25,0 

relativno mnogo elemenata 8 22,2 22,2 47,2 

mnogo elemenata 19 52,8 52,8 100,0 

Total 36 100,0 100,0 
 

Izvor: Rezultati ankete   

 

Grafikon 5: Kompleksnost okoline 

Izvor: Rezultati ankete  
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Dinamiļnost okoline je predstavljalo drugo pitanje iz podruļja ispitivanja okoline. Rezultati 

pokazuju da ispitanici smatraju da je okolina promjenjiva (81,3% ispitanika jasno je dalo je 

odgovor da je okolina relativno promjenjiva ili mnogo promjenjiva). Niti jedan ispitanik nije 

odgovorio da je okolina stabilna. Rezultati ukazuju da se moģe naslutiti da je okolina 

izuzetno promjenjiva. U tablici i na grafikonu ispod prikazani su rezultati. 

 

Tablica 5: Dinamiļnost okoline 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

relativno stabilna 1 2,8 2,8 2,8 

niti stabilna, niti promjenljiva 5 13,9 13,9 16,7 

relativno promjenjiva 19 52,8 52,8 69,4 

mnogo promjena / promjenjiva 11 30,6 30,6 100,0 

Total 36 100,0 100,0 
 

Izvor: Rezultati ankete   

 

 

 

Grafikon 6: Dinamiļnost okoline 

Izvor: Rezultati ankete   
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Treĺe pitanje se odnosilo na inovacije poslovnih/proizvodnih procesa. Kod ovog pitanja 

miġljenja su podijeljena pa tako 55,6% odgovora je bilo da su inovacije relativno rijetke ili 

niti rijetke, niti uļestale. S druge strane, 44,4% odgovora je bilo da su inovacije relativno 

uļestale ili uļestale. Niti jedan odgovor da su inovacije poslovnih proizvoda/procesa rijetke 

nije zabiljeģen, Iz ovih rezultata nije moguĺe izvuĺi zakljuļak o inovacijama 

poslovnih/proizvodnih procesa. Na grafikonu i u tablici ispod prikazani su rezultati. 

Tablica 6: Inovacije poslovnih/proizvodnih procesa 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

relativno rijetke 11 30,6 30,6 30,6 

niti rijetke. niti uļestale 9 25,0 25,0 55,6 

relativno uļestale 12 33,3 33,3 88,9 

uļestale 4 11,1 11,1 100,0 

Total 36 100,0 100,0 
 

Izvor: Rezultati ankete  

 

Grafikon 7: Inovacije poslovnih/proizvodnih  procesa 

Izvor: Rezultati ankete   

 

Posljednje pitanje iz podruļja ispitivanja okoline se odnosilo na inovacije proizvoda.  

TakoĽer su i kod ovog pitanja miġljenja podijeljena pa je toļno 25% odgovora bilo na sredini 

s tvrdnjom da su inovacije proizvoda niti rijetke, niti uļestale. S tvrdnjom da su inovacije 

proizvoda rijetke sloģilo se 11,1% ispitanih, a s tvrdnjom da su inovacije proizvoda uļestale 

22,2% . Rezultati su prikazani na grafikonu i u tablici ispod. 
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Tablica 8 : Inovacije proizvoda 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

rijetke 4 11,1 11,1 11,1 

relativno rijetke 6 16,7 16,7 27,8 

niti rijetke. niti uļestale 9 25,0 25,0 52,8 

relativno uļestale 9 25,0 25,0 77,8 

uļestale 8 22,2 22,2 100,0 

Total 36 100,0 100,0 
 

Izvor: Rezultati ankete  

 

 

Grafikon 8: Inovacije proizvoda 

Izvor: Rezultati ankete   

Situacija kod analize prihoda je drugaļija. Unutar uzorka prosjeļan je prihod 264.632.932,14 

kn, uz prosjeļno odstupanje od aritmetiļke sredine u iznosu od 838.006.309,97 kn, ġto 

ukazuje na velike razlike u prihodu izmeĽu promatranih poduzeĺa.  
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Medijan iznosi 22.000.000,00 kn ġto znaļi da je pola poduzeĺa ostvarilo u prethodnoj 

poslovnoj godini prihod veĺi od 22.000.000,00 kn. Zbog postojanja odgovora velikih tvrtki u 

relativno malom uzorku, dobiveni rezultati su iznenaĽujuĺi i izuzetno visoki.  

Tablica 8: Ukupni prihod  

N 
Valid 36 

Missing 0 

Mean 264632932,14 

Median 22000000,00 

Std. Deviation 838006309,97 

Minimum 480000 

Maximum 4232067000 

Izvor: Rezultati ankete  

3.2.1. Obiljeģja menadģmenta znanja u istraģivanim poduzeĺima 

Analizom pitanja koja su se odnosila na ispitivanje menadģmenta znanja, vidljivo je da se 

menadģeri najviġe slaģu s tvrdnjom da zaposlenici koji trebaju informacije znaju tko (u 

poduzeĺu) ima te informacije i kako ĺe oni doĺi do njih (prosjeļna ocjena slaganja 4,25 sa 

prosjeļnim odstupanjem od aritmetiļke sredine od 0,6), a polovica ispitanih menadģera se ili 

slaģe ili u potpunosti slaģe s navedenom tvrdnjom.  

Najmanje slaganje je uoļeno kod pitanja ĂU  Vaġem poduzeĺu postoji generalno slaganje ġto 

'upravljanje znanjem' oznaļavañ gdje je prosjeļna ocjena slaganja 3,14 sa prosjeļnim 

odstupanjem od aritmetiļke sredine 1,05, a polovica ispitanika dala je ocjenu 3 ili manje 

postavljenom pitanju.  

Ako se pitanja iz podruļja menadģmenta promatraju kao cjelina, prosjeļna ocjena 

menadģmenta znanja iznosi 3,69 s prosjeļnim odstupanjem od aritmetiļke sredine 0,575. 

Polovica promatranih poduzeĺa je imala prosjeļnu ocjenu podruļja Ămenadģment znanjañ 

3,80 ili viġe, ġto ukazuje na postojanje menadģmenta znanja u istraģivanim poduzeĺima.  

U tablici 9 prikazani su kompletni rezultati provedenog istraģivanja koji se odnose na pitanja 

iz podruļja menadģmenta znanja. 
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Tablica 9: Menadģment znanja-deskriptivna statistika 

  

Mean Median 
Std. 

Deviation 
Min Max 

Vaġe poduzeĺe obavlja skup aktivnosti koje se nazivaju 'upravljanje 

znanjem' 

3,47 4,00 1,06 1 5 

U Vaġem poduzeĺu postoji generalno slaganje ġto 'upravljanje 

znanjem' oznaļava 

3,14 3,00 1,05 1 5 

Vaġe poduzeĺe obavlja neke aktivnosti koje, iako se ne zovu 

'upravljanje znanjem' spadaju pod taj naziv ili su usko vezane uz 

njega 

3,64 4,00 ,93 1 5 

Vaġe poduzeĺe je prepoznalo poslovnu potrebu za upravljanjem 

znanjem 

3,89 4,00 1,04 2 5 

Viġe razine menadģmenta (Uprava, Top menadģment) Vaġeg 

poduzeĺa razumiju i podupiru aktivnosti upravljanja znanjem kao 

kljuļ/temelj Vaġe poslovne strategije 

4,06 4,00 1,09 2 5 

Neki zaposlenici su posebno zaduģeni za obavljanje/podupiranje 

aktivnosti upravljanja znanjem 

3,28 3,00 1,03 1 5 

Vaġe poduzeĺe kao cjelina je svjesno znanja koje ima/veĺ posjeduje 4,08 4,00 ,73 3 5 

Zaposlenici koji trebaju informacije znaju tko (u poduzeĺu) 

ima te informacije i kako ĺe oni doĺi do njih 

4,25 4,00 ,60 3 5 

Znanje se sustavno prenosi iz jednog dijela Vaġeg poduzeĺa u drugi 3,75 4,00 ,91 2 5 

Znanje se neprekidno prikuplja van Vaġeg poduzeĺa (u okruģenju) 

za Vaġu (menadģeri i zaposlenici) internu upotrebu 

3,94 4,00 ,92 2 5 
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Tehnologija je efektivno koristi za dijeljenje znanja u Vaġem 

poduzeĺu 

3,72 4,00 ,91 2 5 

Unutar Vaġeg poduzeĺa zaposlenici su u svojim ophoĽenjima i u 

mreģi (poslovnih) poznanstava navikli efektivno dijeliti znanje 

3,47 3,00 ,94 2 5 

Kultura Vaġeg poduzeĺa potiļe zaposlenike da dijele znanje te ih 

nagraĽuje za dijeljenje znanja 

3,64 4,00 ,87 2 5 

Vaġe poduzeĺe u potpunosti iskoriġtava znanje koje posjeduje za 

unaprjeĽenje svojih proizvoda i/ili usluga 

3,69 4,00 ,75 2 5 

Vaġe poduzeĺe mjeri efekte ili uspjeh svojih napora upravljanja 

znanjem 

3,28 3,00 ,91 1 5 

 

N 
Valid 36 

Missing 0 

Mean 3,69 

Median 3,80 

Std. Deviation ,575 

Minimum 2,27 

Maximum 5,00 

 

Izvor: Rezultati ankete  

Prema tablici 10 vidljivo je da je 75% poduzeĺa prepoznalo poslovnu potrebu za upravljanjem 

znanjem, ġto je znak svjesnosti poduzeĺa o vaģnosti menadģmenta znanja u poslovanju. 

Poduzeĺa su takoĽer svjesna znanja koja veĺ posjeduju (77,8% poduzeĺa se slaģe /u 

potpunosti slaģe s tvrdnjom, tablica 11), a niti jedno poduzeĺe nije dalo  negativan odgovor. Iz 

tablice 12 moģe se zakljuļiti kako 91,7% ispitanih poduzeĺa tvrdi da zaposlenici vrlo brzo i 

jednostavno mogu doĺi do potrebnih informacija ġto znaļi otvorenost dijeljenja informacija i 

brzinu protoka informacija u organizaciji.  

 



58 

 

 

Tablica 10: Vaġe poduzeĺe je prepoznalo poslovnu potrebu za upravljanjem znanjem 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid ne slaģem se 6 16,7 16,7 16,7 

niti se slaģem, niti se ne slaģem 3 8,3 8,3 25,0 

slaģem se 16 44,4 44,4 69,4 

u potpunosti se slaģem 11 30,6 30,6 100,0 

Total 36 100,0 100,0  

 Izvor: Rezultati ankete 
 

Tablica 11: Vaġe poduzeĺe kao cjelina je svjesno znanja koje ima/veĺ posjeduje 

 Frequency Percent 

Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid niti se slaģem, niti se ne slaģem 8 22,2 22,2 22,2 

slaģem se 17 47,2 47,2 69,4 

u potpunosti se slaģem 11 30,6 30,6 100,0 

Total 36 100,0 100,0  

Izvor: Rezultati ankete 
Tablica 12: Zaposlenici koji trebaju informacije  znaju tko (u poduzeĺu) ima te informacije i 

kako ĺe oni doĺi do njih 

 Frequency Percent 

Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid niti se slaģem, niti se ne slaģem 3 8,3 8,3 8,3 

slaģem se 21 58,3 58,3 66,7 

u potpunosti se slaģem 12 33,3 33,3 100,0 

Total 36 100,0 100,0  

Izvor: Rezultati ankete  

3.2.2. Obiljeģja oblikovanja organizacije u istraģivanim poduzeĺima  

Posljednja skupina pitanja se odnosila na istraģivanje karakteristika organizacijskog dizajna 

(oblikovanja organizacije) te se sastojala od 25 pitanja podijeljenih u ġest skupina koji 
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predstavljaju elemente Galbraith-ovog modela zvijezde (strategija, struktura, ljudi, procesi, 

nagrade i usklaĽenost).  

Najniģa prosjeļna ocjena je zabiljeģena kod odgovora na pitanje ĂProsjeļan raspon kontrole 

menadģera (broj direktno podreĽenih) u Vaġem poduzeĺu jeñ te iznosi 2,44 uz prosjeļno 

odstupanje od aritmetiļke sredine 1,252. Pola ispitanika je dalo ocjenu 2 ili manje ġto ukazuje 

na manji broj direktno podreĽenih zaposlenika (veĺa razina kontrole).  

 

Najveĺa prosjeļna ocjena je zabiljeģena kod odgovora na pitanje  ĂGotovo sve iole vaģnije 

odluke u Vaġem poduzeĺu se donose na vrhovnoj razini menadģmenta (Uprava, generalni 

direktor)ñ i iznosi 4,14 uz prosjeļno odstupanje od aritmetiļke sredine 0,798. Ovakvi 

odgovori ukazuju na centraliziranost odluļivanja promatranih poduzeĺa u uzorku.  

Ako se pitanja iz podruļja oblikovanja organizacije promatraju kao cjelina, prosjeļna ocjena 

iznosi 3,31 s prosjeļnim odstupanjem od aritmetiļke sredine 0,346. Polovica promatranih 

poduzeĺa je imala prosjeļnu ocjenu podruļja Ămenadģment znanjañ 3,34 ili niģe, uz najniģu 

prosjeļnu ocjenu 2,61 i najviġu 3,96 ġto ukazuje na dominaciju tradicionalnijih 

organizacijskih oblika. 

 

Tablica 13: Organizacijski dizajn- deskriptivna statistika 

 Mean Median 

Std. 

Deviation Min Max 

Vizija i misija, te osobito planovi i naļini ostvarenja planova 

(strategije) poduzeĺa su poznati i razumljivi svim onima koji 

ih trebaju sprovoditi u djelo 

3,86 4 0,723 2 5 

Vaġe poduzeĺe u svom trģiġnom i strateġkom nastupu 

neprestano, bez oklijevanja, ulazi na nova trģiġta i nastoji ġto 

prije iskoristiti nadolazeĺe prilike 

3,81 4 0,822 2 5 

U ostvarenju svojih strateġkih ciljeva Vaġe poduzeĺe u svom 

poslovanju nastoji koristiti najnovije tehnologije i sustave 

3,89 4 0,919 2 5 

Strateġka organizacijska odrednica Vaġeg poduzeĺa je 

povjerenje u znanje zaposlenika i decentralizirana 

organizacijska struktura 

3,72 4 1,059 2 5 

Temelj konkurentske prednosti Vaġeg poduzeĺa je gotovo 

iskljuļivo 

3,42 3,50 1,156 1 5 

Strategija 3,74 3,80 0,577 2,40 4,60 
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U Vaġem poduzeĺu zaposlenici su usko specijalizirani za 

odreĽeni tip posla 

3,28 4 1,162 1 5 

Prosjeļan raspon kontrole menadģera (broj direktno 

podreĽenih) u Vaġem poduzeĺu je 

2,44 2 1,252 1 5 

Gotovo sve iole vaģnije odluke u Vaġem poduzeĺu se donose 

na vrhovnoj razini menadģmenta (Uprava, generalni direktor) 

4,14 4 0,798 2 5 

Glavni kriterij za oblikovanje sluģbi/odjela/sektora U vaġem 

poduzeĺu je 

3,25 4 1,079 1 5 

Struktura  3,28 3,25 0,499 2,75 4,50 

Zaposlenici u svom radu i suradnji se oslanjanju iskljuļivo na 

pravila i procedure 

3,47 3,50 0,736 2 5 

Prilikom rada komunikacija i koordinacija izmeĽu razliļitih 

radnih mjesta i odjela je oskudna i deġava se samo u sluļaju 

nuģnosti 

2,67 3 1,069 1 5 

Zaposlenici imaju jasnu sliku ġto njihov posao znaļi za 

poslovanje njihova odjela/sektora i poduzeĺa i cjelini 

3,61 4 0,871 2 5 

Vaġi radni procesi su meĽusobno popriliļno neovisni jedni od 

drugih te se mogu odvojeno  odvijati 

2,69 3 1,117 1 5 

Procesi 3,11 3,13 0,562 1,75 4,25 

Za motiviranje zaposlenika za poboljġani rad u Vaġem 

poduzeĺu se koriste iskljuļivo materijalne nagrade (plaĺa, 

bonusi,é) 

3,28 3 0,974 1 5 

Procjena performansi zaposlenika se odvija iskljuļivo na 

temelju brojļanih ostvarenja postavljenih ciljeva/planova 

3,11 3 1,090 1 5 

Postoji sustavan i organiziran naļin procjene performansi 

zaposlenika 

3,14 3 1,246 1 5 

Zaposlenici u Vaġem poduzeĺu imaju znaļajne moguĺnosti 

napredovanja 

3,22 3 0,989 1 5 

Nagrade 3,19 3,25 0,608 1,50 4,00 

Najļeġĺa kvalifikacija Vaġih radnika, gledajuĺi poduzeĺe u 

cjelini, je 

2,78 2 1,072 1 4 

Zapoġljavanje radnika u vaġem poduzeĺu se radi (i radilo se) 

tako da su zaposlenici u potpunosti kvalificirani za obavljanje 

dodijeljenih im poslova 

3,64 4 0,899 2 5 

U obrazovanje i trening zaposlenika se u Vaġem poduzeĺu 

ulaģu znatna financijska i druga sredstva 

3,19 3 1,191 1 5 

Vaġi zaposlenici imaju povratne informacije o tome koliko 

kvalitetno obavljaju svoj posao i gdje su mjesta za 

unapreĽenja 

3,47 4 0,971 1 5 

Ljudski resursi  3,27 3,38 0,605 2,00 4,50 
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Strategija poduzeĺa je oblikovana na naļin da je jako dobro 

usklaĽena sa ostalim elementima poslovanja (procesi, 

organizacijska struktura, kompenzacije, upravljanje ljudskim 

resursima) 

3,42 4 0,937 1 5 

Procesi i organizacijska struktura su meĽusobno jako dobro 

usklaĽeni i osiguravaju efektivno i efikasno poslovanje i 

ostvarenje strateġkih ciljeva 

3,47 4 0,774 2 5 

Upravljanje ljudskim resursima i kompenzacijski sustav jako 

dobro usklaĽeni i osiguravaju efektivno i efikasno poslovanje 

i ostvarenje strateġkih ciljeva 

3,11 3 0,785 2 4 

Oblikovani procesi i organizacijska struktura (radna mjesta i 

radni tijekovi) su jako dobro usklaĽeni sa upravljanjem 

ljudskim resursima i kompenzacijskim sustavom 

3,19 3 0,786 1 5 

UsklaĽenost 3,30 3,38 0,660 2,00 4,25 

Organizacijski dizajn-ukupno 3,31 3,34 0,346 2,61 3,96 

 

N 
Valid 36 

Missing 0 

Mean 3,31 

Median 3,34 

Std. Deviation ,346 

Minimum 2,61 

Maximum 3,96 

Izvor: Rezultati ankete  

Prema tablici 14 uoļava se da 16,7% istraģivanih poduzeĺa ima prosjeļnu ocjenu elementa 

strategija 3 ili niģe. Ovi rezultati ukazuju da kod promatranih poduzeĺa klasiļne strategije 

koje se donose na vrhovnoj razini menadģmenta postepeno pretvaraju u moderne/izranjanjuĺe 

koje se mog mijenjati i u ļijoj izradi mogu sudjelovati zaposlenici na svim razinama. Viġe 

prosjeļne ocjene ovog elementa ukazuju na trend modernizacije strategije, ġto je itekako 

pozitivno jer ĺe izmjena strategije posljediļno dovesti do modernizacije svih ostalih 

elemenata oblikovanja organizacije.   

Tablica 14: Strategija 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2,40 1 2,8 2,8 2,8 

2,60 1 2,8 2,8 5,6 

2,80 3 8,3 8,3 13,9 
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3,00 1 2,8 2,8 16,7 

3,20 1 2,8 2,8 19,4 

3,40 4 11,1 11,1 30,6 

3,60 2 5,6 5,6 36,1 

3,80 8 22,2 22,2 58,3 

4,00 4 11,1 11,1 69,4 

4,20 5 13,9 13,9 83,3 

4,40 4 11,1 11,1 94,4 

4,60 2 5,6 5,6 100,0 

Total 36 100,0 100,0  

Izvor: Rezultati ankete  

 

 

Kod analize strukture poduzeĺa (tablica 15)  dominiraju niske ocjene (ļak 63,9% ispitanih 

poduzeĺa ima prosjeļnu ocjenu strukture 3,25 ili niģe. To ukazuje na tradicionalne, 

hijerarhijske organizacije koje su temeljene na jasnom zapovjednom lancu i ne omoguĺavaju 

samostalno odluļivanje zaposlenika te nisu pogodne za razvoj boļne komunikacije niti 

timskog rada.   

 

Tablica 15: Struktura  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2,75 11 30,6 30,6 30,6 

3,00 5 13,9 13,9 44,4 

3,25 7 19,4 19,4 63,9 

3,50 3 8,3 8,3 72,2 

3,75 5 13,9 13,9 86,1 

4,00 3 8,3 8,3 94,4 

4,25 1 2,8 2,8 97,2 

4,50 1 2,8 2,8 100,0 

Total 36 100,0 100,0  

Izvor: Rezultati ankete 
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Element procesa donosi uvjerljivo najniģe prosjeļne rezultate (tablica 16)   te dominiraju 

niske ocjene (ļak 50% ispitanih poduzeĺa ima prosjeļnu ocjenu strukture 3 ili niģe, a ļak 

83,3% ocjenu 3,50 ili niģe). To ukazuje na postojanost birokratskih barijera, oteģanu 

komunikaciju unutar organizacije te rascjepkanost radnih procesa.  

 

 

Tablica 16: Procesi 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1,75 1 2,8 2,8 2,8 

2,25 2 5,6 5,6 8,3 

2,50 4 11,1 11,1 19,4 

2,75 5 13,9 13,9 33,3 

3,00 6 16,7 16,7 50,0 

3,25 7 19,4 19,4 69,4 

3,50 5 13,9 13,9 83,3 

3,75 3 8,3 8,3 91,7 

4,00 1 2,8 2,8 94,4 

4,25 2 5,6 5,6 100,0 

Total 36 100,0 100,0  

Izvor: Rezultati ankete  

Element nagrada s druge strane donosi  viġe prosjeļne vrijednosti (tablica 17)   te je najļeġĺa 

ocjena 3,75 (22,2%). Ovakvi rezultati ukazuju da promatrana poduzeĺa teģe razvijanju 

napredne kompenzacijske politike razvijene te otvaranju moguĺnosti  napredovanja 

zaposlenika. Moģe se zakljuļiti da postoji sustavan model motiviranja zaposlenika i procjene 

performansi.  

Tablica 17: Nagrade 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1,50 1 2,8 2,8 2,8 

1,75 1 2,8 2,8 5,6 

2,00 1 2,8 2,8 8,3 

2,50 2 5,6 5,6 13,9 

2,75 5 13,9 13,9 27,8 

3,00 4 11,1 11,1 38,9 



64 

 

3,25 5 13,9 13,9 52,8 

3,50 7 19,4 19,4 72,2 

3,75 8 22,2 22,2 94,4 

4,00 2 5,6 5,6 100,0 

Total 36 100,0 100,0  

Izvor: Rezultati ankete  

 

Ljudski resursi pokazuju veĺe razlike  prosjeļnih rezultata (tablica 18). Pola promatranih 

poduzeĺa ima prosjeļnu ocjenu ovog elementa 3,25 ili manje, dok je minimalna vrijednost 2, 

a maksimalna 4,5.   Ovo ukazuje na postojanost razliļitih politika upravljanjima ljudskim 

resursima unutar uzorka te nije moguĺe skupno komentirati rezultate.  

Tablica 18: Ljudski resursi  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2,00 1 2,8 2,8 2,8 

2,25 2 5,6 5,6 8,3 

2,50 3 8,3 8,3 16,7 

2,75 4 11,1 11,1 27,8 

3,00 4 11,1 11,1 38,9 

3,25 4 11,1 11,1 50,0 

3,50 8 22,2 22,2 72,2 

3,75 4 11,1 11,1 83,3 

4,00 4 11,1 11,1 94,4 

4,25 1 2,8 2,8 97,2 

4,50 1 2,8 2,8 100,0 

Total 36 100,0 100,0  

Izvor: Rezultati ankete  

Kod usklaĽenosti elemenata  oblikovanja organizacije stanje je bolje pa se moģe zakljuļiti da  

resursi pokazuju veĺe razlike  prosjeļnih rezultata (tablica 19). Pola promatranih poduzeĺa 

ima prosjeļnu ocjenu ovog elementa 3,5 ili viġe. Ovakav rezultat ukazuje na postojanje 

dobre usklaĽenosti elemenata u velikoj mjeri kod minimalno pola promatranih poduzeĺa. 
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Upravo je ovaj element jedan od najviģnijih faktora uspjeha organizacije, te svakako postoji 

potreba unaprijeĽenja i razvoja ovog elementa, posebicce kod onih poduzeĺa koja imaju niģe 

prosjeļne vrijednosti. 

Tablica 19: UsklaĽenost elemenata oblikovanja organizacije 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2,00 1 2,8 2,8 2,8 

2,25 3 8,3 8,3 11,1 

2,50 3 8,3 8,3 19,4 

2,75 3 8,3 8,3 27,8 

3,00 5 13,9 13,9 41,7 

3,25 3 8,3 8,3 50,0 

3,50 5 13,9 13,9 63,9 

3,75 3 8,3 8,3 72,2 

4,00 7 19,4 19,4 91,7 

4,25 3 8,3 8,3 100,0 

Total 36 100,0 100,0  

Izvor: Rezultati ankete  

3.3. Rezultati povezanosti oblikovanja organizacije i menadģmenta znanja  

Nakon prikazanih rezultata deskriptivne statistike o strukturi uzorka te opĺim 

karakteristikama slijedio dio testiranja veĺ postavljenih hipoteza. Rezultati su prikazani u 

nastavku.  

Prvo ĺe se testirati postoji li povezanost oblikovanja organizacije i menadģmenta znanja. 

Hipoteza 1:  

 

H  ... Postoji meĽusobna povezanost oblikovanja organizacije i menadģmenta znanja 

 

Za dokizavanje ove hipoteze koristit ĺe se ġest pomoĺnih hipoteza koje predstavljaju elemente 

oblikovanja organizacije (strategija, struktura, ljudski resursi, nagrade, procesi te 

usklaĽenost). Rezultati su prikazani u nastavku.  
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Hipoteza 1.1:  

 

H  ... Postoji meĽusobna povezanost strategije poduzeĺa i menadģmenta znanja 

Kolmogorov-Smirnovljev test je pokazao da menadģment znanja  i strategija ne odstupaju od 

normalne distribucije pa se pri testiranju moģe koristiti Pearsonov koeficijent linearne 

korelacije (pÓ0,05). Rezultati testa dostupni su u tablici. 

Tablica 20: Kolmogorov-Smirnov test menadģmenta znanaja i strategije 

 Menadģment znanja Strategija 

N 36 36 

Normal Parameters
a,b

 
Mean 3,687 3,739 

Std. Deviation ,575 ,577 

Most Extreme Differences 

Absolute ,227 ,181 

Positive ,084 ,087 

Negative -,227 -,181 

Kolmogorov-Smirnov Z 1,359 1,086 

Asymp. Sig. (2-tailed) ,050 ,189 

a. Test distribution is Normal. b. Calculated from data. 

 

Izvor: Rezultati ankete   

 

 Tablica 21: Korelacijska matrica menadģmenta znanja i strategije 

 Menadģment 

znanja 

Strategija 

Menadģment znanja-ukupno 

Pearson Correlation 1 ,569
**

 

Sig. (2-tailed) 
 

,000 

N 36 36 

Strategija-ukupno 

Pearson Correlation ,569
**

 1 

Sig. (2-tailed) ,000 
 

N 36 36 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Izvor: Rezultati ankete   

 

Pearsonov koeficijent linearne korelacije pokazuje statistiļki znaļajnu povezanost (på0 < 

0,05) izmeĽu menadģment znanja i strategija koja je pozitivna i srednje jaka (r=0,569). Stoga 
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se prihvaĺa poļetna hipoteza da postoji povezanost izmeĽu strategije poduzeĺa i 

menadģmenta znanja. Povezanost strategije i menadģmenta znanja je bila oļekivana jer je 

upravo strategija najvaģnija za razvoj menadģmenta znanja te za implementaciju ostalih 

elemenata organizacije kako bi se stvorili osnovni uvjeti. 

Hipoteza 1.2:  

H  ... Postoji meĽusobna povezanost strukture poduzeĺa i menadģmenta znanja 

Testiranjem ove hipoteze provjerava se povezanost izmeĽu strukture poduzeĺa i menadģmenta 

znanja. Niģa vrijednost oznaļava mehanicistiļke/hijerarhijske strukture, a viġe vrijednosti 

moderne/mreģne strukture. Rezultati testiranja vidljivi su u tablici.  

Tablica 22: Kolmogorov-Smirnov test menadģmenta znanaja i strukture 

 Menadģment znanja Struktura 

N 36 36 

Normal Parameters
a,b

 
Mean 3,6870 3,2778 

Std. Deviation ,57478 ,49921 

Most Extreme Differences 

Absolute ,227 ,161 

Positive ,084 ,161 

Negative -,227 -,145 

Kolmogorov-Smirnov Z 1,359 ,966 

Asymp. Sig. (2-tailed) ,050 ,308 

a. Test distribution is Normal. b. Calculated from data. 

Izvor: Rezultati ankete   

 

 

Kolmogorov-Smirnovljev test je pokazao da menadģment znanja  i struktura ne 

odstupaju od normalne distribucije pa se pri testiranju moģe koristiti Pearsonov 

koeficijent linearne korelacije (pÓ0,05).   

Rezultati testiranja i vrijednosti korelacijskih koeficijenata dostupni su u tablici ispod. 
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Tablica 23: Korelacijska matrica menadģmenta znanja i strukture 

 Menadģment znanja Struktura 

Menadģment znanja 

Pearson Correlation 1 -,156 

Sig. (2-tailed) 
 

,362 

N 36 36 

Struktura 

Pearson Correlation -,156 1 

Sig. (2-tailed) ,362 
 

N 36 36 

Izvor: Rezultati ankete   

 

Tablica pokazuje da povezanost strukture poduzeĺa i menadģmenta znanja nije statistiļki 

znaļajna (p=0,362 > 0,05). Koeficijent korelacije iznosi -0,156 te se moģe zakljuļiti da ne 

postoji povezanost izmeĽu strukture poduzeĺa i menadģmenta znanja i stoga odbaciti poļetnu 

hipotezu. Dobiveni rezultat ukazuje da struktura organizacije nije povezana s menadģmentom 

znanja, stoga se moģe zakljuļiti kako se menadģment znanja moģe razvijati neovisno o 

organizacijskoj strukturi poduzeĺa. 

Hipoteza 1.3:  

H  ... Postoji meĽusobna povezanost nagraĽivanja zaposlenika i menadģmenta znanja  

Tablica 24: Kolmogorov-Smirnov test menadģmenta znanaja i ljudskih resursa 

 Menadģment znanja Nagrade 

N 36 36 

Normal Parameters
a,b

 
Mean 3,6870 3,1875 

Std. Deviation ,57478 ,60762 

Most Extreme Differences 

Absolute ,227 ,169 

Positive ,084 ,122 

Negative -,227 -,169 

Kolmogorov-Smirnov Z 1,359 1,012 

Asymp. Sig. (2-tailed) ,050 ,257 

a. Test distribution is Normal.   

b. Calculated from data. 

Izvor: Rezultati ankete   

 

Ovom podhipotezom ispitivala se korelacija izmeĽu nagrada i menadģmenta znanja. 

Rezultati Kolmogorov-Smirnova testa su u tablici iznad. 
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Tablica 25: Korelacijska matrica menadģmenta znanja i nagrada 

 Menadģment znanja Nagrade 

Menadģment znanja 

Pearson Correlation 1 ,184 

Sig. (2-tailed) 
 

,283 

N 36 36 

Nagrade 

Pearson Correlation ,184 1 

Sig. (2-tailed) ,283 
 

N 36 36 

Izvor: Rezultati ankete  

  

Uoļeno je na temelju razine signifikantnosti od 0,283 (p > 0,05) da povezanost izmeĽu 

varijabli koja iznosi 0,184 nije statistiļki znaļajna. Hipoteza o povezanosti nagrada i 

menadģmenta znanja stoga se odbacuje. Ovaj rezultat iznenaĽuje jer pokazuje da nagrade nisu 

povezane s menadģmentom znanja. 

Hipoteza 1.4:  

H  ... Postoji meĽusobna povezanost ljudskih resursa i menadģmenta znanja  

Testira se postoji li korelacija izmeĽu ljudskih resursa i menadģmenta znanja. Kolmogorov-

Smirnovljev test je pokazao da su menadģment znanja  i ljudski resursi normalno 

distribuirani pa se pri testiranju moģe koristiti Pearsonov koeficijent linearne korelacije 

(pÓ0,05) (tablica 26) 

Tablica 26: Kolmogorov-Smirnov test menadģmenta znanaja i ljudskih resursa 

 Menadģment znanja Ljudski resursi 

N 36 36 

Normal Parameters
a,b

 
Mean 3,6870 3,2708 

Std. Deviation ,57478 ,60467 

Most Extreme Differences 

Absolute ,227 ,148 

Positive ,084 ,083 

Negative -,227 -,148 

Kolmogorov-Smirnov Z 1,359 ,886 

Asymp. Sig. (2-tailed) ,050 ,412 

a. Test distribution is Normal.  b. Calculated from data.                                        

 Izvor: Rezultati ankete 
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 Tablica 27: Korelacijska matrica menadģmenta znanja i ljudskih resursa 

 Menadģment znanja Ljudski 

resursi 

Menadģment znanja 

Pearson Correlation 1 ,708
**

 

Sig. (2-tailed) 
 

,000 

N 36 36 

Ljudski resursi 

Pearson Correlation ,708
**

 1 

Sig. (2-tailed) ,000 
 

N 36 36 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Izvor: Rezultati ankete  

Iz tablice moģemo zakljuļiti da postoji povezanost izmeĽu ljudskih resursa i menadģmenta 

znanja te koeficijent korelacije iznosi 0,708. Na temelju koeficijenta korelacije reĺi ĺemo da 

se radi o umjereno jakoj pozitivnoj korelaciji koja je na temelju razine signifikantnosti od 5% 

(på0 < 0,05) statistiļki znaļajna. Prihvaĺa se hipoteza da postoji povezanost izmeĽu ljudskih 

resursa i menadģmenta znanja. Rezultati ukazuju da je za razvoj menadģmenta znanja bitno 

upravljanje ljudskim resursima ġto je i logiļno jer su ljudski resursi jedan od kljuļnih nositelja 

i ļimbenika znanja. 

Hipoteza 1.5:  

H  ... Postoji meĽusobna povezanost procesa i menadģmenta znanja  

Istraģivana je postojanost korelacije izmeĽu procesa i menadģmenta znanja. Kolmogorov-

Smirnovljev test je pokazao da je distribucija normalna (tablica 28). 

Tablica 28: Kolmogorov-Smirnov test menadģmenta znanaja i procesa 

 Menadģment znanja Procesi 

N 36 36 

Normal Parameters
a,b

 
Mean 3,6870 3,1111 

Std. Deviation ,57478 ,56203 

Most Extreme Differences Absolute ,227 ,098 
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Positive ,084 ,097 

Negative -,227 -,098 

Kolmogorov-Smirnov Z 1,359 ,586 

Asymp. Sig. (2-tailed) ,050 ,883 

a. Test distribution is Normal. 

b. Calculated from data. 

Izvor: Rezultati ankete   

 

 Tablica 29: Korelacijska matrica menadģmenta znanja i procesa 

 Menadģment znanja Procesi 

Menadģment znanja 

Pearson Correlation 1 -,031 

Sig. (2-tailed) 
 

,859 

N 36 36 

Procesi 

Pearson Correlation -,031 1 

Sig. (2-tailed) ,859 
 

N 36 36 

Izvor: Rezultati ankete   

 

Na temelju razine signifikantnosti od 0,859 (p > 0,05) zakljuļuje se da povezanost izmeĽu 

varijabli koja iznosi -0,031, ġto i tako ukazuje na nepostojanje povezanosti,  nije statistiļki 

znaļajna. Hipoteza o povezanosti procesa i menadģmenta znanja zbog toga se odbacuje. 

Dobiveni rezultati pokazuju da procesi nisu povezani s menadģmentom znanja, ġto je i 

oļekivano jer procesi nisu ļimbenik menadģmenta znanja. 

 

Hipoteza 1.6: 

 

H  ... Postoji meĽusobna povezanost usklaĽenosti elemenata oblikovanja organizacije i 

menadģmenta znanja  

Ovom hipotezom ispitivalo se postoji li povezanost izmeĽu usklaĽenosti kao elementa 

oblikovanja organizacije i menadģmenta znanja. Prema Kolmogorov-Smirnovljevu testu 

distribucija je normalna. 
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Tablica 30: Kolmogorov-Smirnov test menadģmenta znanaja i usklaĽenosti 

 Menadģment znanja UsklaĽenost 

N 36 36 

Normal Parameters
a,b

 
Mean 3,6870 3,2986 

Std. Deviation ,57478 ,65960 

Most Extreme Differences 

Absolute ,227 ,134 

Positive ,084 ,091 

Negative -,227 -,134 

Kolmogorov-Smirnov Z 1,359 ,804 

Asymp. Sig. (2-tailed) ,050 ,538 

a. Test distribution is Normal. 

b. Calculated from data. 

Izvor: Rezultati ankete   

 

 Tablica 31: Korelacijska matrica menadģmenta znanja i usklaĽenosti 

 Menadģment 

znanja 

UsklaĽenost 

Menadģment znanja 

Pearson Correlation 1 ,550
**

 

Sig. (2-tailed) 
 

,001 

N 36 36 

UsklaĽenost 

Pearson Correlation ,550
**

 1 

Sig. (2-tailed) ,001 
 

N 36 36 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Izvor: Rezultati ankete   

 

Na temelju razine signifikantnosti od 0,001 (p < 0,05) zakljuļuje se da je povezanost izmeĽu 

varijabli koja iznosi 0,550 statistiļki znaļajna i umjereno jaka. Hipoteza o povezanosti 

usklaĽenosti i menadģmenta znanja zbog toga se prihvaĺa. UsklaĽenost se pokazala kao 

znaļajan element i za razvoj menadģmenta znanja. Upravo takav rezultat je oļekivan jer je 

usklaĽenost najznaļajniji element oblikovanja organizacije koji uvelike odreĽuje uspjeh 

organizacije pa je logiļno da je povezana s menadģmentom znanja. 

Kako bi se provelo testiranje ove hipoteze u obzir su uzete dvije grupe pitanja koja su 

transformirana u dvije nove varijable. Prva varijabla nazvana je organizacijski dizajn, a 

nastala je kao aritmetiļka sredina odgovora na pitanja iz podruļja organizacijskog dizajna 
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(treĺa skupina pitanja iz anketnog upitnika-25 pitanja). Druga varijabla nazvana je 

menadģment znanja, a nastala je kao aritmetiļka sredina druge skupine od 15 pitanja iz 

anketnog upitnika koja se odnosi na menadģment znanja. Ispitivana je korelacija izmeĽu 

organizacijskog dizajna i menadģmenta znanja. Toļkasti grafikon je izraĽen da se vidi postoji 

li povezanost organizacijskog dizajna. Prikaz je vidljiv na grafikonu 8.  

 

Grafikon 9: Grafiļki prikaz povezanosti  organizacijskog dizajna i menadģmenta znanja 

Izvor: Rezultati ankete  

Kolmogorov-Smirnovljev test je pokazao da menadģment znanja  i organizacijski dizajn ne 

odstupaju od normalne distribucije pa se pri testiranju moģe koristiti Pearsonov koeficijent 

linearne korelacije (pÒ0,05). Iz grafikona je vidljivo da postoji stohastiļka povezanost izmeĽu 

organizacijskog dizajna i menadģmenta znanja. Sljedeĺim korakom ispituje se korelacija 

izmeĽu organizacijskog dizajna i menadģmenta znanja. Rezultati ispitivanja dostupni su u 

tablici.  

Iz tablice je vidljivo da postoji povezanost izmeĽu organizacijskog dizajna i menadģmenta 

znanja. Korelacija je statistiļki znaļajna pri razini signifikantnosti od 5% (på0 < 0,05) te 

koeficijent korelacije iznosi 0,547 ġto ukazuje na srednje jaku pozitivnu povezanost izmeĽu 

organizacijskog dizajna i menadģmenta znanja. Zbog toga se poļetna hipoteza parcijalno 

prihvaĺa na temelju tri potvrĽene te tri odbaļene podhipoteze. 
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Tablica 32:  Kolmogorov-Smirnov test menadģmenta znanja i organizacijskog dizajna 

 

Menadģment znanja Organizacijski dizajn 

N 36 36 

Normal Parametersa,b Mean 3,6870 3,3141 

Std. Deviation ,57478 ,34613 

Most Extreme Differences Absolute ,227 ,086 

Positive ,084 ,086 

Negative -,227 -,065 

Test Statistic ,227 ,086 

Asymp. Sig. (2-tailed) ,000
c
 ,200

c,d
 

a. Test distribution is Normal. 

b. Calculated from data. 

c. Lilliefors Significance Correction. 

d. This is a lower bound of the true significance. 

Izvor: Rezultati ankete   

 

 

 

 Tablica 33: Korelacijska matrica menadģmenta znanja i organizacijskog dizajna 

 

Menadģment znanja 

 

Organizacijski 

dizajn 

Menadģment znanja Pearson Correlation 1 ,547
**

 

Sig. (2-tailed)  ,001 

N 36 36 

Organizacijski dizajn Pearson Correlation ,547
**

 1 

Sig. (2-tailed) ,001  

N 36 36 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Izvor: Rezultati ankete   
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Hipoteza 2:  

 

H  ... MeĽusobna povezanost menadģmenta znanja i oblikovanja organizacije mijenja se 

ovisno o demografskim karakteristikama poduzeĺa 

 

Hipoteza 2.1:  

 

H  ... Veliļina poduzeĺa ima utjecaja na povezanost menadģmenta znanja i oblikovanja 

organizacije 

 

Tablica 34:  Korelacijska matrica menadģmenta znanja i organizacijskog dizajna uz iskljuļenje 

utjecaja veliļine poduzeĺa 

Control Variables 

Menadģment 

znanja 

Organizacijski 

dizajn 

Veliļina poduzeĺa Menadģment znanja Correlation 1,000 ,526 

Significance (2-tailed) . ,001 

df 0 33 

Organizacijski dizajn Correlation ,526 1,000 

Significance (2-tailed) ,001 . 

df 33 0 

Izvor: Rezultati ankete   

 

Analizom rezultata iz tablice 33 vidljivo je da uz iskljuļenje utjecaja varijable Ăveliļina 

poduzeĺañ ne postoji razlika  u koeficijentima korelacije organizacijskog dizajna i 

menadģmenta znanja.  

Koeficijent korelacije ostaje statistiļki znaļajan (p=0,001 < 0,05) , kao i kada se nije 

iskljuļivao utjecaj veliļine poduzeĺa (Tablica 32). Prema navedenome, hipoteza da veliļina 

poduzeĺa ima utjecaj na povezanost organizacijskog dizajna i menadģmenta znanja moģe se 

odbaciti.  
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Hipoteza 2.2. :  

 

H  ... Tip industrije u kojoj poduzeĺe konkurira ima utjecaja na povezanost menadģmenta 

znanja i oblikovanja organizacije. 

Pomoĺu parcijalne korelacije uz iskljuļenje utjecaja tipa industrije (osnovne djelatnosti) po 

provedeno je testiranje utjecaja tipa industrije na povezanost organizacijskog dizajna i 

menadģmenta znanja. Rezultati testa su dostupni u tablici 34:  

 

Tablica 35: Korelacijska matrica menadģmenta znanja i organizacijskog dizajna uz iskljuļenje 

utjecaja tipa industrije (osnovne djelatnosti)  

Control Variables 

Menadģment 

znanja 

Organizacijski 

dizajn 

Djelatnost Menadģment znanja Correlation 1,000 ,431 

Significance (2-tailed) . ,010 

df 0 33 

Organizacijski dizajn Correlation ,431 1,000 

Significance (2-tailed) ,010 . 

df 33 0 

Izvor: Rezultati ankete   

 

 

 

Pearsonov koeficijent linearne korelacije pokazuje da postoji statistiļki znaļajna pozitivna 

srednje jaka povezanost izmeĽu menadģmenta znanja  i  organizacijskog dizajna (r=0,431; 

p=0,01<0,05 ). Usporedba dobivenih rezultati s onima koji su dostupni u tablici 32 ukazuju da 

ne postoji razlika izmeĽu povezanosti organizacijskog dizajna i menadģmenta znanja ovisno o 

glavnoj djelatnosti te se hipoteza da je meĽusobna povezanost menadģmenta znanja i 

oblikovanja organizacije pod utjecajem tipa industrije odbacuje. Iako je bilo oļekivano da ĺe 

se povezanost oblikovanja organizacije i menadģmenta znanja mijenjati ovisno o 

djelatnostima zbog posebnosti koje vladaju u pojedinim industrijama, rezultati su pokazali 

suprotno.   
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Hipoteza 2.3. :  

 

H  ... Starost poduzeĺa ima utjecaj na povezanost menadģmenta znanja i oblikovanja 

organizacije  

                  

Pomoĺu parcijalne korelacije provedeno je testiranje utjecaja starosti poduzeĺa na povezanost 

organizacijskog dizajna i menadģmenta znanja. Rezultati testa su dostupni u tablici 35 : 

Tablica 36: Korelacijska matrica menadģmenta znanja i organizacijskog dizajna uz iskljuļenje 

utjecaja starosti poduzeĺa 

Control Variables 

Menadģment 

znanja 

Organizacijski 

dizajn 

Starost  poduzeĺa Menadģment znanja Correlation 1,000 ,566 

Significance (2-tailed) . ,000 

df 0 33 

Organizacijski dizajn Correlation ,566 1,000 

Significance (2-tailed) ,000 . 

df 33 0 

Izvor: Rezultati ankete   

 

Na temelju dobivenih rezultata moģe se zakljuļiti da  starost poduzeĺa ne utjeļe na 

povezanost organizacijskog dizajna i menadģmenta znanja jer je koeficijent korelacije 

pozitivan, umjereno jak i statistiļki znaļajan (r=0,566; på0 < 0,05 ). Usporedba dobivenih 

rezultati s onima koji su dostupni u tablici 32 ukazuju da ne postoji razlika izmeĽu 

povezanosti organizacijskog dizajna i menadģmenta znanja ovisno o starosti poduzeĺa te se 

hipoteza da je meĽusobna povezanost menadģmenta znanja i oblikovanja organizacije pod 

utjecajem starosti poduzeĺa odbacuje 

Starost poduzeĺa kao demografsko obiljeģje poduzeĺa ne utjeļe na povezanost oblikovanja 

organizacije i menadģmenta znanja. Ovime se dokazalo da bez obzira na starost poduzeĺa, 

povezanost oblikovanja organizacije i menadģmenta znanja ostaje nepromijenjena.  Poļetna 

indicija je bila da ĺe se pokazati da starija poduzeĺa ostvaruju manju povezanost oblikovanja 

organizacije i menadģmenta znanja, a to nije dokazano . 
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Hipoteza 2.4. :  

H  ... Prihod po zaposleniku ima utjecaj na povezanost menadģmenta znanja i oblikovanja 

organizacije 

 

Ovom podhipotezom ispitivalo se postoji li utjecaj prihoda po zaposleniku na povezanost 

oblikovanja organizacije i menadģmenta znanja. Rezultati testa se nalaze u sljedeĺoj tablici: 

 

Tablica 37: Korelacijska matrica menadģmenta znanja i organizacijskog dizajna z iskljuļenje 

utjecaja performansi poduzeĺa 

Control Variables 

Menadģment 

znanja 

Organizacijski 

dizajn 

Podjela poduzeĺa prema 

performansama 

Menadģment znanja Correlation 1,000 ,539 

Significance (2-

tailed) 

. ,001 

df 0 33 

Organizacijski dizajn Correlation ,539 1,000 

Significance (2-

tailed) 

,001 . 

df 33 0 

Izvor: Rezultati ankete   

 

 

Iz dobivenih rezultata moģe se zakljuļiti da  prihod po zaposleniku ne utjeļe na povezanost 

organizacijskog dizajna i menadģmenta znanja koeficijent korelacije pozitivan i umjereno jak 

(r=0,539) i statistiļki znaļajan (p=0,01 < 0,05), Usporedbom rezultata s onima u tablici 32 

(bez iskljuļenja utjecaja varijable performansi poduzeĺa) vidljivo je da nema razlike u 

znaļajnosti, ali ni velike razlike u vrijednosti koeficijenta. 

Porastom performansi bilo je oļekivano da ĺe porasti povezanost oblikovanja organizacije i 

menadģmenta znanja, ali se pokazalo da u poduzeĺima s razliļitim razinama performansi 

povezanost oblikovanja organizacije i menadģmenta nije znaļajno razliļita. U uzzorku su bila 

poduzeĺa velikog raspona performansi pa je rezultat stoga joġ zanimljiviji.  
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Glavnom hipotezom ispitivalo se li se povezanost menadģmenta znanja i oblikovanja 

organizacije mijenja ovisno o veliļini poduzeĺa, tipu industrije (glavnoj djelatnosti), starosti 

poduzeĺa te prihodu po zaposleniku. Rezultati parcijalne korelacije uz iskljuļivanje utjecaja 

djelatnosti, prihoda po zaposleniku(performansi) i veliļine te starosti poduzeĺa dostupni su u 

tablici ispod. 

 Tablica 38: Korelacijska matrica parcijalne korelacije menadģmenta znanja i organizacijskog 

dizajna 

Control Variables 

Menadģment 

znanja 

Organizacijski 

dizajn 

Djelatnost & Podjela 

poduzeĺa prema 

performansama & Starost  

poduzeĺa & Veliļina 

poduzeĺa 

Menadģment znanja Correlation 1,000 ,430 

Significance (2-

tailed) 

. ,014 

df 0 30 

Organizacijski dizajn Correlation ,430 1,000 

Significance (2-

tailed) 

,014 . 

df 30 0 

Izvor: Rezultati ankete   

 

Na temelju dobivenih rezultata podhipoteza, te testiranja glavne hipoteze i razine 

signifikantnosti koja je statistiļki znaļajna (p=0,014 < 0,05)   odbacuje se hipoteza da se 

meĽusobna povezanost menadģmenta znanja i oblikovanja organizacije mijenja ovisno o 

demografskim karakteristikama poduzeĺa. Iskljuļenje utjecaja varijabli nije dovelo do 

promjene statistiļke znaļajnosti niti velike razlike vrijednosti koeficijenta korelacije (r=0,43)  

u odnosu na poļetne vrijednosti ( r0=0,547; p0=0,001) . 

Hipoteza 3:  

 

H  ... Povezanost menadģmenta znanja i oblikovanja organizacije mijenja se ovisno o 

karakteristikama okoline (sloģenost, stopa dinamiļnosti, inovativnost proizvoda i procesa) 

Cilj ovog ispitivanja je utvrditi postoji li statistiļki znaļajna razlika izmeĽu povezanosti 

oblikovanja organizacije i menadģmenta znanja ovisno o promjenama karakteristika okoline. 
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Karakteristike okoline ispitivane su pomoĺu ļetiri pitanja: kompleksnost okoline, dinamiļnost 

okoline, inovacije poslovnih/proizvodnih procesa te inovacije proizvoda. 

 

Tablica 39: Parcijalna korelacija- Kompleksnost okoline 

Control Variables 

Menadģment 

znanja 

Organizacijski 

dizajn 

Kompleksnost okoline Menadģment znanja Correlation 1,000 ,537 

Significance (2-tailed) . ,001 

df 0 33 

Organizacijski dizajn Correlation ,537 1,000 

Significance (2-tailed) ,001 . 

df 33 0 

Izvor: Rezultati ankete   

Iz tablice 38 je vidljivo da se povezanost oblikovanja organizacije i menadģmenta znanja ne 

mijenja ovisno o promjenama kompleksnosti okoline. Uoļavamo da je povezanost umjereno 

jaka (koeficijent korelacije iznosi 0,537) i statistiļki znaļajna (p=0,001 < 0,05). Oļekivano je 

bilo da ĺe postojati razlika u povezanosti oblikovanja organizacije i menadģmenta znanja 

ovisno o kompleksnosti okoline, ali to nije dokazano.  

Tablica 40: Parcijalna korelacija- Dinamiļnost okoline 

Control Variables 

Menadģment 

znanja 

Organizacijski 

dizajn 

Dinamiļnost okoline Menadģment znanja Correlation 1,000 ,570 

Significance (2-tailed) . ,000 

df 0 33 

Organizacijski dizajn Correlation ,570 1,000 

Significance (2-tailed) ,000 . 

df 33 0 

Izvor: Rezultati ankete   

Rezultati ispitivanja karakteristika dinamiļnosti okoline dostupni su u tablici 39 . Statistiļki 

znaļajna povezanost (på0 < 0,05) i umjereno jak koeficijent korelacije (r=0,57) ukazuju da 

na temelju usporedbe s rezultatima u Tablici 32 nema razlike upovezanosti oblikovanja 

organizacije i menadģmenta znanja.  
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Tablica 41: Parcijalna korelacija - Inovacije poslovnih/proizvodnih procesa 

Control Variables 

Menadģment 

znanja 

Organizacijski 

dizajn 

Inovacije 

poslovnih/proizvodnih 

procesa 

Menadģment znanja Correlation 1,000 ,492 

Significance (2-

tailed) 

. ,003 

df 0 33 

Organizacijski dizajn Correlation ,492 1,000 

Significance (2-

tailed) 

,003 . 

df 33 0 

Izvor: Rezultati ankete   

 

 

 

Ispitivanjem inovacija poslovnih/proizvodnih procesa (tablica 40) vidljivo je da je koeficijent 

korelacije pozitivan i umjereno jak (r=0,492) i statistiļki znaļajan (p=0,003 < 0,05). Iz 

dobivenih rezultata moģe se zakljuļiti da se povezanost oblikovanja organizacije i 

menadģmenta znanja ne mijenja ovisno o inovacijama poslovnih/proizvodnih procesa. Na 

temelju usporedbe s rezultatima u tablici 32 nema razlike upovezanosti oblikovanja 

organizacije i menadģmenta znanja. 

 

Tablica 42: Parcijalna korelacija- Inovacije proizvoda 

Control Variables 

Menadģment 

znanja 

Organizacijski 

dizajn 

Inovacije proizvoda Menadģment znanja Correlation 1,000 ,525 

Significance (2-tailed) . ,001 

df 0 33 

Organizacijski dizajn Correlation ,525 1,000 

Significance (2-tailed) ,001 . 

df 33 0 

Izvor: Rezultati ankete   
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Inovacije proizvoda ne mijenjaju povezanost (tablica 41) oblikovanja organizacije i 

menadģmenta znanja jer je u sluļaju iskljuļenja utjecaja inovacija proizvoda  korelacija 

navedenih elemenata je statistiļki znaļajna(p=0,002 < 0,05)  i umjereno jaka (r=0,517). 

Ovakvi rezultzati usporeĽeni s onima u tablici 32 ukazuju da inovacije proizvoda nisu 

utjecajan faktor na povezanost oblikovanja organizacije i menadģmenta znanja.  

 

Tablica 43: Parcijalna korelacija- karakteristike okoline 

Control Variables 

Menadģment 

znanja 

Organizacijski 

dizajn 

Inovacije proizvoda  & 

Kompleksnost okoline & 

Dinamiļnost okoline  & 

Inovacije 

poslovnih/proizvodnih 

procesa 

Menadģment znanja Correlation 1,000 ,517 

Significance (2-

tailed) 

. ,002 

df 0 30 

Organizacijski dizajn Correlation ,517 1,000 

Significance (2-

tailed) 

,002 . 

df 30 0 

Izvor: Rezultati ankete   

 

Rezultati parcijalne korelacije oblikovanja organizacije i menadģmenta znanja uz iskljuļenje 

ļetiri varijable okoline dostupni su u tablici 42. Rezultati usporeĽeni s onima u tablici 32 

ukazuju da karakteristike okoline nisu utjecajan faktor na povezanost oblikovanja organizacije 

i menadģmenta znanja.  

Na temelju prikazanih rezultata ne moģe se prihvatiti hipoteza da se povezanost oblikovanja 

organizacije i menadģmenta znanja mijenja ovisno o karakteristikama okoline. Od ļetiri 

postavljena pitanja, niti jedno nema utjecaj na promjenu povezanosti oblikovanja organizacije 

i menadģmenta znanja.  oļekivanjima, dokazano je da se povezanost oblikovanja organizacije 

i menadģmenta znanja mijenja ovisno o promjenama okoline. 
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4. Zakljuļak 

Menadģment znanja kao pojava suvremenog naļina poslovanja je relativno novi pojam koji 

budi interes znanstvenika i istraģivaļa u posljednjih tridesetak godina te je zapaģen konstantan 

rast zanimanja za ovu temu. Ļesto i turbulentno poslovno okruģenje zahtjeva koriġtenje svih 

raspoloģivih resursa za ġto efektivniju trģiġnu borbu. Upravo ļeste promjene okoline i 

poslovnih procesa ili proizvoda tjeraju organizacije na uļestalo reorganiziranje i traganje za 

novim oblicima organiziranja, ali i sve sloģenijim traganjem za izvorom konkurentske 

prednosti. Zbog toga u fokus promatranja dolaze pojmovi oblikovanja organizacije i 

menadģmenta znanja: oblikovanje organizacije postaje vaģno radi traganja za najoptimalnijim 

dizajnom organizacije koji ĺe biti spreman nositi se s ļestim i naglim promjenama okoline, a 

menadģment znanja radi najoptimalnije iskoristivosti znanja kao jednog od glavnih resursa 

poduzeĺa i moguĺeg izvora konkurentske prednosti kao najjaļeg aduta za trģiġnu utakmicu.   

Dakle, iako ne postoji jednoznaļan zakljuļak dosad provedenih istraģivanja,  ļinjenica je da 

postoji potreba modernih poduzeĺa za uvoĽenjem menadģmenta znanja i prilagoĽavanja svog 

organizacijskog dizajna njemu. Najļeġĺe promjene koje se dogaĽaju u oblikovanju 

organizacija ogledaju se u promjeni organizacijske strukture, zapoġljavanju ljudi koji su voljni 

uļiti i usavrġavati se te timski raditi i dijeliti znanja, redizajniranju procesa koji postaju 

automatizirani, stvaranju izranjajuĺe strategije u ļemu sudjeluju zaposlenici na svim razinama 

i mogu je mijenjati te sustavu nagraĽivanja koji promiļe poduzetniġtvo i preuzimanje 

odgovornosti od strane zaposlenika. UsklaĽenost elemenata dobiva najveĺu vaģnost prilikom 

oblikovanja organizacije jer upravo o njoj ovisi uspjeġnost organizacije. Ti novonastali oblici 

organizacija moraju istovremeno postiĺi dva kljuļna kriterija- biti liġeni nepotrebnih 

hijerarhijskih razina da se omoguĺi neometana lateralna komunikacija ali istovremeno i 

omoguĺiti dovoljnu razinu kontrole. Uloga timova postaje sve znaļajnija te timovi postaju 

samoformirajuĺi i samoupravljajuĺi. Zbog navedenih promjena svih elemenata oblikovanja 

organizacija, stvaraju se novi organizacijski oblici koji su individualni jer se u mnogome 

razlikuju te ih nije moguĺe skupno promatrati poput tradicionalnih organizacijskih oblika koji 

su bili univerzalni i lakġe primjenjivi na razliļite sluļajeve.  

U ovom radu provedeno je istraģivanje na uzorku od 36 hrvatskih poduzeĺa kako bi se 

utvrdilo postoji li povezanost izmeĽu oblikovanja organizacije i menadģmenta znanja te 

mijenja li se ta povezanost ovisno o faktorima okoline ili demografskim karakteristikima 

poduzeĺa. Dobiveni rezultati su iznenaĽujuĺi. Istraģivanje je pokazalo da postoji povezanost 
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izmeĽu oblikovanja organizacije i menadģmenta znanja te se ta povezanost ne mijenja ovisno 

o promjenama okoline i ovisno o promjenama demografskih karakteristika poduzeĺa.  

Prva hipoteza, da postoji povezanost izmeĽu oblikovanja organizacije i menadģmenta znanja, 

je parcijalno prihvaĺena na temelju analiziranja podhipoteza koje su temeljene na povezanosti 

pojedinih elemenata organizacijskog dizajna (strategija, struktura, ljudski resursi, nagrade, 

procesi i usklaĽenost) s menadģmentom znanja. Istraģivanje je pokazalo da postoji pozitivna 

korelacija s menadģmentom znanja izmeĽu sljedeĺih elemenata organizacijskog dizajna: 

strategija, ljudski resursi i usklaĽenost. Povezanost strategije i menadģmenta znanja je 

potvrĽena, ġto ukazuje na opravdanost teorijskih uporiġta koji naglaġavaju vaģnost strategije 

poduzeĺe prilikom implementacije menadģmenta znanja. IznenaĽujuĺe je da nije dokazana 

povezanost organizacijske strukture i menadģmenta znanja. Oļekivano je bilo da ĺe postojati 

povezanost navedenih varijabli, ali dobiveni rezultati to ne potvrĽuju. Zbog manjeg uzorka 

valja se suzdrģati s zakljuļkom i eventualno provesti dodatno istraģivanje o povezanosti 

organizacijske strukture i menadģmenta znanja. Povezanost ljudskih resursa i menadģmenta 

znanja takoĽer je potvrĽena ali nije uoļena povezanost sustava nagraĽivanja i menadģmenta 

znanja ġto ukazuje na to da se prikladnom kompenzacijskom politikom ne moģe poticati i 

razvijati menadģment znanja. Procesi nisu povezani s menadģmentom znanja, a usklaĽenost 

elemenata oblikovanja organizacije je povezana.  

Druga hipoteza, koja ispituje mijenja li se povezanost oblikovanja organizacije i 

menadģmenta znanja ovisno o demografskim karakteristikama poduzeĺa, nije prihvaĺena. Na 

temelju parcijalne korelacije uz iskljuļivanje varijabli koje se odnose na demografske 

karakteristike poduzeĺa pojedinaļno te zajedno, donesen je zakljuļak da se ne mijena 

povezanost oblikovanja organizacije i menadģmenta znanja ovisno o demografskim 

karakteristikama poduzeĺa. Sve ļetiri demografske karakteristike (veliļina poduzeĺa, starost 

poduzeĺa, tip industrije te prihod po zaposleniku kao pokazatelj performansi) ïpromatrane 

odvojeno, kao podhipoteze nisu prihvaĺene. Veliļina poduzeĺa ne utjeļe na promjenu 

povezanosti promatranih varijabli ġto nije bilo oļekivano jer se smatralo da ĺe kod veĺih i 

manjih poduzeĺa postojati znaļajne razlike.  Starost poduzeĺa takoĽer se nije pokazala kao 

utjecajan faktor, ali se zbog malog broja anketiranih u pojedinim skupinama preporuļa 

dodatno istraģiti promatranu povezanost prije donoġenja zakljuļaka. Tip industrije nije 

utjecajan faktor ï ġto iznenaĽuje jer se oļekivalo da ĺe postojati razlike ovisno o glavnoj 

djelatnosti i koje vladaju u pojedinim industrijama. Kod razliļitih djelatnosti nisu potrebna 
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jednaka znanja ovisno niti su primjenjivi isti organizacijski oblici ovisno o industrijama pa je 

ovaj rezultat iznenaĽujuĺi. I prihod po zaposleniku kao pokazatelj performansi nije se 

pokazao kao utjecajan faktor na povezanost oblikovanja organizacije i menadģmenta znanja. 

Pokazalo se da iako su u uzorku promatrana poduzeĺa s velikim razlikama u performansama, 

povezanost oblikovanja organizacije i menadģmenta znanja nije se znaļajno mijenjala.  

Treĺa hipoteza koja ispituje mijenja li se povezanost oblikovanja organizacije i menadģmenta 

znanja ovisno o karakteristikama okoline  je odbaļena. Ovaj rezultat ukazuje da povezanost 

oblikovanja organizacije i menadģmenta znanja kao iskljuļivo unutarnji faktor organizacije 

nije direktno pod utjecajem okoline. Povezanost oblikovanja organizacija i menadģmenta 

znanja promatrano pojedinaļno je vjerovatno pod utjecajem okoline jer obje varijable 

reagiraju na  promjene koje se u okolini dogaĽaju, ali  nije potvrĽeno da na njihovu 

povezanost okolina utjeļe.  

Svrha istraģivanja je bila otkriti u kakvom su odnosu menadģment znanja i oblikovanje 

organizacije u poduzeĺu. Analizom prikupljenog anketnog uzorka poduzeĺa utvrĽeno je da 

postoji povezanost izmeĽu oblikovanja organizacije i menadģmenta znanja te da se 

povezanost ne mijenja ni ovisno o demografskim karakteristikama poduzeĺa niti ovisno o 

karakteristikama okoline. Prema dobivenim rezultatima, vidljivo je da u istraģivanim 

poduzeĺima menadģment znanja prepoznat kao bitan element poslovanja te se ulaģu napori u 

izgradnju i razvoj ovog procesa. Ġto se tiļe oblikovanja organizacije, moģe se zakljuļiti da su  

u istraģivanim poduzeĺima preferirani viġe mehanicistiļki modeli koji su za danaġnje uvjete 

zastarjeli. U podruļju oblikovanja organizacije moguĺa su brojna poblljġanja te se preporuļa 

redizajniranje postojeĺih modela i razvoj novih kako bi se prakse menadģmenta znanja ġto 

lakġe mogle primjenjivati. 

Istraģivanje pruģa koristi prije svega menadģerima poduzeĺa koja mogu analizirati i 

promijeniti stanje u svojim tvrtkama na podruļju oblikovanja organizacije i menadģmenta 

znanja kako bi time utjecali na ostvarivanje boljih performansi. To je omoguĺeno time ġto je 

potvrĽena povezanost izmeĽu oblikovanja organizacije i menadģmenta znanja pa menadģeri 

trebaju imati na umu da ukoliko ģele uvoditi promjene u navedena prdruļja pojedinaļno, to 

neĺe proĺi bez reakcije. TakoĽer je menadģerima dostupna spoznaja da se povezanost 

promatranih varijabli ne mijenja ovisno o demografskim karakteristikama poduzeĺa niti o 

karakteristikama okoline.  



86 

 

Ļlanovi akademske zajednice na spoznajama iz ovog istraģivanja mogu  bazirati svoja buduĺa 

istraģivanja. Moguĺe je npr. istraģivati pojedine elemente oblikovanja organizacije i 

menadģmenta znanja zasebno ili traģiti dodatne faktore koji utjeļu na navedene pojmove ili su 

u direktnoj vezi s njima. Studenti ĺe se moĺi pobliģe upoznati s povezanoġĺu oblikovanja 

organizacije i menadģmenta znanja te dobiti poticaj da sami naprave istraģivanje ove 

povezanosti na drugaļijem uzorku. Zbog svega navedenoga, ova ĺe tema u domaĺoj literaturi 

biti prisutnija. 
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SAĢETAK 

Danaġnja dinamiļna i promjenjiva okolina  u kojoj poduzeĺa posluju tjera ih na konstantno 

prilagoĽavanje i traganje za izvorima konkurentske prednosti. Poduzeĺa postaju svjesnija 

znanja kojim raspolaģu i nastoje pronaĺi naļine kako najbolje iskoristiti taj resurs te zbog toga 

uvode menadģment znanja kao novu dimenziju upravljnaja. UvoĽenje menadģmenta znanja za 

sobom povlaļi promjene u oblikovanju organizacije tjerajuĺi poduzeĺa na stvaranje novih 

organizacijskih oblika koji ĺe omoguĺiti implementaciju menadģmenta znanja i doprinjeti 

uspjeġnom poslovanju poduzeĺa. Cilj ovog rada je utvrditi postojanost povezanosti 

oblikovanja organizacije i menadģmenta znanja te ispitati utjeļu li na tu vezu demografske 

karakteristike poduzeĺa i/ili karakteristike okoline. 

 

Kljuļne rijeļi: menadģment znanja, poduzeĺe, oblikovanje organizacije, organizacijski 

dizajn, menadģmenta znanja i oblikovanje organizacije 

 

SUMMARY 

Modern dynamic and changing environment in which companies operate forces them on 

constant adjustment and search for sources of competitive advantages. Companies become 

more aware of the knowledge they have and try to find ways to make use of this resource and 

thus introduce management knowledge as a new management dimension. he introduction of 

knowledge management entails changes in the organization's design by pushing companies to 

create new organizational forms that will enable the implementation of knowledge 

management and contribute to successful business operations. The aim of this paper is to 

establish the persistence of the relationship between organizational design and knowledge 

management and to examine whether this correlates with the demographic characteristics of 

the company and / or the characteristics of the environment. 

 

Key words: knowledge management, organization, organizational design, knowledge 

management and organization design 
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PRILOZI 

ANKETNI UPITNIK 

1. Prema NKD-ǳΣ ƎƭŀǾƴŀ ŘƧŜƭŀǘƴƻǎǘ ǾŀǑŜ ǘǾǊǘƪŜ ƧŜΥ  

a) tǊŜǊŀŚƛǾŀőƪŀ ƛƴŘǳǎǘǊƛƧŀ  

b) tƻƭƧƻǇǊƛǾǊŜŘŀΣ ǑǳƳŀǊǎǘǾƻ ƛ ǊƛōŀǊǎǘǾƻ  

c) wǳŘŀǊǎǘǾƻ ƛ ǾŀŚŜƴƧŜ  

d) hǇǎƪǊōŀ ŜƭŜƪǘǊƛőƴƻƳ ŜƴŜǊƎƛƧƻƳΣ ǇƭƛƴƻƳΣ ǇŀǊƻƳ ƛ ƪƭƛƳŀǘƛȊŀŎƛƧŀ  

e) hǇǎƪǊōŀ ǾƻŘƻƳΤ ǳƪƭŀƴƧŀƴƧŜ ƻǘǇŀŘƴƛƘ ǾƻŘŀΣ ƎƻǎǇƻŘŀǊŜƴƧŜ ƻǘǇŀŘƻƳ ǘŜ ŘƧŜƭŀǘƴƻǎǘƛ ǎŀƴŀŎƛƧŜ ƻƪƻƭƛǑŀ  

f) DǊŀŚŜǾƛƴŀǊǎǘǾƻ 

g) Trgovina na veliko i na malo; popravak motornih vozila i motocikala  

h) tǊƛƧŜǾƻȊ ƛ ǎƪƭŀŘƛǑǘŜƴƧŜ  

i) 5ƧŜƭŀǘƴƻǎǘƛ ǇǊǳȌŀƴƧŀ ǎƳƧŜǑǘŀƧŀ ǘŜ ǇǊƛǇǊŜƳŜ ƛ ǳǎƭǳȌƛǾŀƴƧŀ ƘǊŀƴŜ  

j) Informacije i komunikacije  

k) Financijske djelatnosti i djelatnosti osiguranja  

l) Poslovanje nekretninama  

m) {ǘǊǳőƴŜΣ ȊƴŀƴǎǘǾŜƴŜ ƛ ǘŜƘƴƛőƪŜ ŘƧŜƭŀǘƴƻǎǘƛ 

n) !ŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛǾƴŜ ƛ ǇƻƳƻŏƴŜ ǳǎƭǳȌƴŜ ŘƧŜƭŀǘƴƻǎǘƛ  

o) Obrazovanje 

p) 5ƧŜƭŀǘƴƻǎǘƛ ȊŘǊŀǾǎǘǾŜƴŜ ȊŀǑǘƛǘŜ ƛ ǎƻŎƛƧŀƭƴŜ ǎƪǊōƛ  

q) Umjetnost, zabava i rekreacija  

r) hǎǘŀƭŜ ǳǎƭǳȌƴŜ ŘƧŜƭŀǘƴƻǎǘƛ 

2. tǊƻǎƧŜőŀƴ ōǊƻƧ zaposlenih u prethodnoj godini? 

__________________ 

3. tǊŜǾƭŀŘŀǾŀƧǳŏŀ ȌƛǾƻǘƴŀ Řƻō ȊŀǇƻǎƭŜƴƛƘ ǳ ±ŀǑŜƳ ǇƻŘǳȊŜŏǳΥ 

 18-33    34-39     50+ 

4. Ukupni prihod u prethodnoj poslovnoj godini (u 000 kn) 

_____________________ 

5. Yƻƭƛƪŀ ƧŜ ǎǘŀǊƻǎǘ ǾŀǎŜƎ ǇƻŘǳȊŜŏŀΚ 

 do 5.godina     5-10 godina    10-20 godina    preko 20 godina 

6. hŎƛƧŜƴƛǘŜ ƪƻƳǇƭŜƪǎƴƻǎǘ ƻƪƻƭƛƴŜ ǳ ƪƻƧŜƳ ǇƻǎƭǳƧŜ ǾŀǑŜ ǇƻŘǳȊŜŏŜΥ 

malo elemenata  1   2   3  4  5  mnogo elemenata 

7. hŎƛƧŜƴƛǘŜ ŘƛƴŀƳƛőƴƻǎǘ ƻƪƻƭƛƴŜ ǳ ƪƻƧŜƳ ǇƻǎƭǳƧŜ ǾŀǑŜ ǇƻŘǳȊŜŏŜΥ 

Malo promjena/ stabilna    1  2   3  4  5  mnogo promjena / promjenjiva 

8. Inovacije poslovnih/proizvodnih procesa su 

 rijetke   1   2   3  4  5   ǳőŜǎǘŀƭŜ 

9. Inovacije proizvoda su    

   rijetke  1   2   3  4  5    ǳőŜǎǘŀƭŜ 
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UPRAVLJANJE ZNANJEM (KNOWLEDGE MANAGEMENT) ς strategije, procesi i aktivnosti oblikovani da bi se 

ƛŘŜƴǘƛŦƛŎƛǊŀƭƻΣ ȊŀƘǾŀŏŀƭƻΣ ǎǘǊǳƪǘǳǊƛǊŀƭƻΣ ǾǊŜŘƴƻǾŀƭƻ ƛ ŘƛƧŜƭƛƭƻ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧǎƪŜ ƛƴǘŜƭŜƪǘǳŀƭƴŜ ǊŜǎǳǊǎŜ ǎ ŎƛƭƧŜƳ ǇƻŘƛȊŀƴƧŀ 

performansi i konkurentnosti organizacƛƧŜκǇƻŘǳȊŜŏŀΦ ¢ŜƳŜƭƧƛ ǎŜ ƴŀ ŘǾƛƧŜ ƪƭƧǳőƴŜ ŀƪǘƛǾƴƻǎǘƛΥ 

1) ȊŀƘǾŀŏŀƴƧŜ ƛ ŘƻƪǳƳŜƴǘƛǊŀƴƧŜ ŜƪǎǇƭƛŎƛǘƴƻƎ όȊƴŀƴƧŜ ƪƻƧŜƎ ƧŜ ƳƻƎǳŏŜ ƻǇƛǎŀǘƛκǎǘŀǾƛǘƛ ƴŀ ǇŀǇƛǊ) i 

implicitnog (ȊƴŀƴƧŜ ǳ ƎƭŀǾŀƳŀ ƭƧǳŘƛΣ ǘŜǑƪƻ Ǝŀ ƧŜ ƻǇƛǎŀǘƛ) znanja; te  

2) ǑƛǊŜƴƧŜκŘƛƧŜƭƧŜƴƧŜ ǇǊƛƪǳǇƭƧŜƴƻƎκȊŀƘǾŀŏŜƴƻƎ ȊƴŀƴƧŀ ǑƛǊƻƳ ǇƻŘǳȊŜŏŀ 

Molimo Vas ponudite svoje odgovore na postavljena pitanja ȊŀƻƪǊǳȌǳƧǳŏƛ ƧŜŘŀƴ ƻŘ ǇƻƴǳŚŜƴƛƘ ƻŘƎƻǾƻǊŀ, a prema 

ǎƭƧŜŘŜŏƻƧ ǎƪŀƭƛΥ 

1 ς ǳƻǇŏŜ ǎŜ ƴŜ ǎƭŀȌŜƳΤ     н ς ƴŜ ǎƭŀȌŜƳ ǎŜΤ     о ς ƴƛǘƛ ǎŜ ǎƭŀȌŜƳΣ ƴƛǘƛ ǎŜ ƴŜ ǎƭŀȌŜƳΤ   
4 ς ǎƭŀȌŜƳ ǎŜΤ     5 ς ǳ ǇƻǘǇǳƴƻǎǘƛ ǎŜ ǎƭŀȌŜƳ 

1. ±ŀǑŜ ǇƻŘǳȊŜŏŜ ƻōŀǾƭƧŀ ǎƪǳǇ ŀƪǘƛǾƴƻǎǘƛ ƪƻƧŜ ǎŜ ƴŀȊƛǾŀƧǳ ϥǳǇǊŀǾƭƧŀƴƧŜ ȊƴŀƴƧŜƳϥ  1 2 3 4 5 

2. ¦ ±ŀǑŜƳ ǇƻŘǳȊŜŏǳ ǇƻǎǘƻƧƛ ƎŜƴŜǊŀƭƴƻ ǎƭŀƎŀƴƧŜ Ǒǘƻ ϥǳǇǊŀǾƭƧŀƴƧŜ ȊƴŀƴƧŜƳϥ ƻȊƴŀőŀǾŀ 1 2 3 4 5 

3. 
±ŀǑŜ ǇƻŘǳȊŜŏŜ ƻōŀǾƭƧŀ ƴŜƪŜ aktivnosti koje, iako se ne zovu 'upravljanje znanjem' 

spadaju pod taj naziv ili su usko vezane uz njega 
1 2 3 4 5 

4. ±ŀǑŜ ǇƻŘǳȊŜŏŜ ƧŜ ǇǊŜǇƻȊƴŀƭƻ ǇƻǎƭƻǾƴǳ ǇƻǘǊŜōǳ Ȋŀ ǳǇǊŀǾƭƧŀƴƧŜƳ ȊƴŀƴƧŜƳ 1 2 3 4 5 

5. 
±ƛǑŜ ǊŀȊƛƴŜ ƳŜƴŀŘȌƳŜƴǘŀ ό¦ǇǊŀǾŀΣ ¢ƻǇ ƳŜƴŀŘȌƳŜƴǘύ ±ŀǑŜƎ ǇƻŘǳȊŜŏŀ ǊŀȊǳƳƛƧǳ ƛ 

ǇƻŘǳǇƛǊǳ ŀƪǘƛǾƴƻǎǘƛ ǳǇǊŀǾƭƧŀƴƧŀ ȊƴŀƴƧŜƳ ƪŀƻ ƪƭƧǳőκǘŜƳŜƭƧ ±ŀǑŜ ǇƻǎƭƻǾƴŜ ǎǘǊŀǘŜƎƛƧŜ 
1 2 3 4 5 

6. 
bŜƪƛ ȊŀǇƻǎƭŜƴƛŎƛ ǎǳ ǇƻǎŜōƴƻ ȊŀŘǳȌŜƴƛ Ȋŀ ƻōŀǾƭƧŀƴƧŜκǇƻŘǳǇƛǊŀƴƧŜ ŀƪǘƛǾƴƻǎǘƛ 

upravljanja znanjem 
1 2 3 4 5 

7. ±ŀǑŜ ǇƻŘǳȊŜŏŜ ƪŀƻ ŎƧŜƭƛƴŀ ƧŜ ǎǾƧŜǎƴƻ ȊƴŀƴƧŀ ƪƻƧŜ ƛƳŀκǾŜŏ ǇƻǎƧŜŘǳƧŜ 1 2 3 4 5 

8. 
½ŀǇƻǎƭŜƴƛŎƛ ƪƻƧƛ ǘǊŜōŀƧǳ ƛƴŦƻǊƳŀŎƛƧŜ ȊƴŀƧǳ ǘƪƻ όǳ ǇƻŘǳȊŜŏǳύ ƛƳŀ ǘŜ ƛƴŦƻǊƳŀŎƛƧŜ ƛ 

ƪŀƪƻ ŏŜ ƻƴƛ Řƻŏƛ Řƻ ƴƧƛƘ 
1 2 3 4 5 

9. ½ƴŀƴƧŜ ǎŜ ǎǳǎǘŀǾƴƻ ǇǊŜƴƻǎƛ ƛȊ ƧŜŘƴƻƎ ŘƛƧŜƭŀ ±ŀǑŜƎ ǇƻŘǳȊŜŏŀ ǳ ŘǊǳƎƛ 1 2 3 4 5 

10. 
½ƴŀƴƧŜ ǎŜ ƴŜǇǊŜƪƛŘƴƻ ǇǊƛƪǳǇƭƧŀ Ǿŀƴ ±ŀǑŜƎ ǇƻŘǳȊŜŏŀ όǳ ƻƪǊǳȌŜƴƧǳύ Ȋŀ ±ŀǑǳ 

όƳŜƴŀŘȌŜǊƛ ƛ ȊŀǇƻǎƭŜƴƛŎƛύ ƛƴǘŜǊƴǳ ǳǇƻǘǊŜōǳ 
1 2 3 4 5 

11. ¢ŜƘƴƻƭƻƎƛƧŀ ƧŜ ŜŦŜƪǘƛǾƴƻ ƪƻǊƛǎǘƛ Ȋŀ ŘƛƧŜƭƧŜƴƧŜ ȊƴŀƴƧŀ ǳ ±ŀǑŜƳ ǇƻŘǳȊŜŏǳ 1 2 3 4 5 

12. 
¦ƴǳǘŀǊ ±ŀǑŜƎ ǇƻŘǳȊŜŏŀ ȊŀǇƻǎƭŜƴƛŎƛ ǎǳ ǳ ǎǾƻƧƛƳ ƻǇƘƻŚŜƴƧƛƳŀ ƛ ǳ ƳǊŜȌƛ όǇƻǎƭƻǾƴƛƘύ 

poznanstava navikli efektivno dijeliti znanje  
1 2 3 4 5 

13. 
YǳƭǘǳǊŀ ±ŀǑŜƎ ǇƻŘǳȊŜŏŀ ǇƻǘƛőŜ ȊŀǇƻǎƭŜƴƛƪŜ Řŀ ŘƛƧŜƭŜ ȊƴŀƴƧŜ ǘŜ ƛƘ ƴŀƎǊŀŚǳƧŜ Ȋŀ 

dijeljenje znanja 
1 2 3 4 5 

14. 
±ŀǑŜ ǇƻŘǳȊŜŏŜ ǳ ǇƻǘǇǳƴƻǎǘƛ ƛǎƪƻǊƛǑǘŀǾŀ ȊƴŀƴƧŜ ƪƻƧŜ ǇƻǎƧŜŘǳƧŜ Ȋŀ ǳƴŀǇǊƧŜŚŜƴƧŜ 

svojih proizvoda i/ili usluga 
1 2 3 4 5 

15. ±ŀǑŜ ǇƻŘǳȊŜŏŜ ƳƧŜǊƛ ŜŦŜƪǘŜ ƛƭƛ ǳǎǇƧŜƘ ǎǾƻƧƛƘ ƴŀǇƻǊŀ ǳǇǊŀǾƭƧŀƴƧŀ ȊƴŀƴƧŜƳ 1 2 3 4 5 
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OBLIKOVANJE ORGANIZACIJE/ORGANIZACIJSKI DIZAJN ς ǳǊŜŚŜƴƧŜ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧŜκǇƻŘǳȊŜŏŀ ƪǊƻȊ ǇǊƛȊƳǳ 

oblikovanja/dizajna strategije, organizacijske strukture, procesa, upravljanja ljudskim resursima i kompenzacijskog 

sustava 

 

Molimo Vas ponudite svoje odgovore na postavljena pitanja ȊŀƻƪǊǳȌǳƧǳŏƛ ƧŜŘŀƴ ƻŘ ǇƻƴǳŚŜƴƛh odgovora, a gdje 

nisu dati konkretni odgovori koristite se skalom od 1 do 5Σ ǇǊŜƳŀ ǎƭƧŜŘŜŏƻƧ ƭŜƎŜƴŘƛΥ 

1 ς ǳƻǇŏŜ ǎŜ ƴŜ ǎƭŀȌŜƳΤ     н ς ƴŜ ǎƭŀȌŜƳ ǎŜΤ     о ς ƴƛǘƛ ǎŜ ǎƭŀȌŜƳΣ ƴƛǘƛ ǎŜ ƴŜ ǎƭŀȌŜƳΤ   
4 ς ǎƭŀȌŜƳ ǎŜΤ     р ς ǳ ǇƻǘǇǳƴƻǎǘƛ ǎŜ ǎƭŀȌŜƳ 

1. 

Vizija i ƳƛǎƛƧŀΣ ǘŜ ƻǎƻōƛǘƻ ǇƭŀƴƻǾƛ ƛ ƴŀőƛƴƛ 

ostvarenja planova (strategije) 

ǇƻŘǳȊŜŏŀ ǎǳ ǇƻȊƴŀǘƛ ƛ ǊŀȊǳƳƭƧƛǾƛ ǎǾƛƳ 

onima koji ih trebaju sprovoditi u djelo 

1 2 3 4 5 

2. 

±ŀǑŜ ǇƻŘǳȊŜŏŜ ǳ ǎǾƻƳ ǘǊȌƛǑƴƻƳ ƛ 

ǎǘǊŀǘŜǑƪƻƳ ƴŀǎǘǳǇǳ ƴŜǇǊŜǎǘŀƴƻΣ ōŜȊ 

oklijevanja, ulazi na nova ǘǊȌƛǑǘŀ ƛ ƴŀǎǘƻƧƛ 

Ǒǘƻ ǇǊƛƧŜ ƛǎƪƻǊƛǎǘƛǘƛ ƴŀŘƻƭŀȊŜŏŜ ǇǊƛƭƛƪŜ 

1 2 3 4 5 

3. 

¦ ƻǎǘǾŀǊŜƴƧǳ ǎǾƻƧƛƘ ǎǘǊŀǘŜǑƪƛƘ ŎƛƭƧŜǾŀ 

±ŀǑŜ ǇƻŘǳȊŜŏŜ ǳ ǎǾƻƳ ǇƻǎƭƻǾŀƴƧǳ 

nastoji koristiti najnovije tehnologije i 

sustave  

1 2 3 4 5 

4. 

{ǘǊŀǘŜǑƪŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧǎƪŀ ƻŘǊŜŘƴƛŎŀ 

±ŀǑŜƎ ǇƻŘǳȊŜŏŀ ƧŜ ǇƻǾƧŜǊŜƴƧŜ ǳ ȊƴŀƴƧŜ 

zaposlenika i decentralizirana 

organizacijska struktura 

1 2 3 4 5 

5. 
¢ŜƳŜƭƧ ƪƻƴƪǳǊŜƴǘǎƪŜ ǇǊŜŘƴƻǎǘƛ ±ŀǑŜƎ 

ǇƻŘǳȊŜŏŀ ƧŜ ƎƻǘƻǾƻ ƛǎƪƭƧǳőƛǾƻ 
ƴƛǎƪƛ ǘǊƻǑƪƻǾƛ 

ǇǊŜǘŜȌƛǘƻ 

niski 

ǘǊƻǑƪƻǾƛ 

jednako 

i jedno i 

drugo 

ǇǊŜǘŜȌƛǘƻ 

ǊŀȊƭƛőƛǘƻǎǘ ƛ 

inovacija 

proizvoda/ 

usluge 

ǊŀȊƭƛőƛǘƻǎǘ ƛ 

inovacija 

proizvoda/ 

usluge 

6. 
¦ ±ŀǑŜƳ ǇƻŘǳȊŜŏǳ ȊŀǇƻǎƭŜƴƛŎƛ ǎǳ ǳǎƪƻ 

ǎǇŜŎƛƧŀƭƛȊƛǊŀƴƛ Ȋŀ ƻŘǊŜŚŜƴƛ ǘƛǇ Ǉƻǎƭŀ 
1 2 3 4 5 

7. 

tǊƻǎƧŜőŀƴ ǊŀǎǇƻƴ ƪƻƴǘǊƻƭŜ ƳŜƴŀŘȌŜǊŀ 

όōǊƻƧ ŘƛǊŜƪǘƴƻ ǇƻŘǊŜŚŜƴƛƘύ ǳ ±ŀǑŜƳ 

ǇƻŘǳȊŜŏǳ ƧŜ  

< 4 5-9 10-16 17-30 >30 

8. 

DƻǘƻǾƻ ǎǾŜ ƛƻƭŜ ǾŀȌƴƛƧŜ ƻŘƭǳƪŜ ǳ ±ŀǑŜƳ 

ǇƻŘǳȊŜŏǳ ǎŜ ŘƻƴƻǎŜ ƴŀ ǾǊƘƻǾƴƻƧ ǊŀȊƛƴƛ 

ƳŜƴŀŘȌƳŜƴǘŀ ό¦ǇǊŀǾŀΣ ƎŜƴŜǊŀƭƴƛ 

direktor) 

1 2 3 4 5 
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9. 

 

Glavni kriterij za oblikovanje 

ǎƭǳȌōƛκƻŘƧŜƭŀκǎŜƪǘƻǊŀ ¦ ǾŀǑŜƳ 

ǇƻŘǳȊŜŏǳ ƧŜ  

 

ǎƭƛőƴƻǎǘ ǇƻǎƭƻǾŀ 

 

proizvod 

 

ǘǊȌƛǑǘŀκ  

teritorij 

 

radni 

procesi 

 

ƳǊŜȌŜ ƛ 

savezi 

10. 

Zaposlenici u svom radu i suradnji se 

ƻǎƭŀƴƧŀƴƧǳ ƛǎƪƭƧǳőƛǾƻ ƴŀ ǇǊŀǾƛƭŀ ƛ 

procedure 

1 2 3 4 5 

11. 

Prilikom rada komunikacija i 

ƪƻƻǊŘƛƴŀŎƛƧŀ ƛȊƳŜŚǳ ǊŀȊƭƛőƛǘƛƘ ǊŀŘƴƛƘ 

mjesta i odjela je ƻǎƪǳŘƴŀ ƛ ŘŜǑŀǾŀ ǎŜ 

ǎŀƳƻ ǳ ǎƭǳőŀƧǳ ƴǳȌƴƻǎǘƛ 

1 2 3 4 5 

12. 

½ŀǇƻǎƭŜƴƛŎƛ ƛƳŀƧǳ Ƨŀǎƴǳ ǎƭƛƪǳ Ǒǘƻ ƴƧƛƘƻǾ 

Ǉƻǎŀƻ Ȋƴŀőƛ Ȋŀ poslovanje njihova 

ƻŘƧŜƭŀκǎŜƪǘƻǊŀ ƛ ǇƻŘǳȊŜŏŀ ƛ ŎƧŜƭƛƴƛ  

1 2 3 4 5 

13. 

±ŀǑƛ ǊŀŘƴƛ ǇǊƻŎŜǎƛ ǎǳ ƳŜŚǳǎƻōƴƻ 

ǇƻǇǊƛƭƛőƴƻ ƴŜƻǾƛǎƴƛ ƧŜŘƴƛ ƻŘ ŘǊǳƎƛƘ ǘŜ ǎŜ 

mogu odvojeno   

odvijati 

1 2 3 4 5 

14. 

½ŀ ƳƻǘƛǾƛǊŀƴƧŜ ȊŀǇƻǎƭŜƴƛƪŀ Ȋŀ ǇƻōƻƭƧǑŀƴƛ 

ǊŀŘ ǳ ±ŀǑŜƳ ǇƻŘǳȊŜŏǳ ǎŜ ƪƻǊƛǎǘŜ 

ƛǎƪƭƧǳőƛǾƻ ƳŀǘŜǊƛƧŀƭƴŜ ƴŀƎǊŀŘŜ όǇƭŀŏŀΣ 

ōƻƴǳǎƛΣΧύ 

1 2 3 4 5 

15. 

Procjena performansi zaposlenika se 

ƻŘǾƛƧŀ ƛǎƪƭƧǳőƛǾƻ ƴŀ ǘŜƳŜƭƧǳ ōǊƻƧőŀƴƛƘ 

ostvarenja postavljenih ciljeva/planova 

1 2 3 4 5 

16. 
tƻǎǘƻƧƛ ǎǳǎǘŀǾŀƴ ƛ ƻǊƎŀƴƛȊƛǊŀƴ ƴŀőƛƴ 

procjene performansi zaposlenika 
1 2 3 4 5 

17. 
½ŀǇƻǎƭŜƴƛŎƛ ǳ ±ŀǑŜƳ ǇƻŘǳȊŜŏǳ ƛƳŀƧǳ 

ȊƴŀőŀƧƴŜ ƳƻƎǳŏƴƻǎǘƛ ƴŀǇǊŜŘƻǾŀƴƧŀ 
1 2 3 4 5 

18. 
bŀƧőŜǑŏŀ ƪǾŀƭƛŦƛƪŀŎƛƧŀ ±ŀǑƛƘ ǊŀŘƴƛƪŀΣ 

ƎƭŜŘŀƧǳŏƛ ǇƻŘǳȊŜŏŜ ǳ ŎƧŜƭƛƴƛΣ ƧŜ 
magisterij/doktorat VSS 

Bakalar/ 

±~{ 
SSS KV/NKV 

 

19. 

 

½ŀǇƻǑƭƧŀǾŀƴƧŜ ǊŀŘƴƛƪŀ ǳ ǾŀǑŜƳ 

ǇƻŘǳȊŜŏǳ ǎŜ ǊŀŘƛ όƛ ǊŀŘƛƭƻ ǎŜύ ǘŀƪƻ Řŀ ǎǳ 

zaposlenici u potpunosti kvalificirani za 

obavljanje dodijeljenih im poslova 

 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 



100 

 

20. 

U obrazovanje i trening zaposlenika se u 

±ŀǑŜƳ ǇƻŘǳȊŜŏǳ ǳƭŀȌǳ Ȋƴŀǘƴŀ 

financijska i druga sredstva 

1 2 3 4 5 

21. 

±ŀǑƛ ȊŀǇƻǎƭŜƴƛŎƛ ƛƳŀƧǳ ǇƻǾǊŀǘƴŜ 

informacije o tome koliko kvalitetno 

obavljaju svoj posao i gdje su mjesta za 

ǳƴŀǇǊŜŚŜƴƧŀ 

1 2 3 4 5 

22. 

{ǘǊŀǘŜƎƛƧŀ ǇƻŘǳȊŜŏŀ ƧŜ ƻōƭƛƪƻǾŀƴŀ ƴŀ 

ƴŀőƛƴ Řŀ ƧŜ Ƨŀƪƻ ŘƻōǊƻ ǳǎƪƭŀŚŜƴŀ ǎŀ 

ostalim elementima poslovanja 

(procesi, organizacijska struktura, 

kompenzacije, upravljanje ljudskim 

resursima) 

1 2 3 4 5 

23. 

Procesi i organizacijska struktura su 

ƳŜŚǳǎƻōƴƻ Ƨŀƪƻ ŘƻōǊƻ ǳǎƪƭŀŚŜƴƛ ƛ 

osiguravaju efektivno i efikasno 

ǇƻǎƭƻǾŀƴƧŜ ƛ ƻǎǘǾŀǊŜƴƧŜ ǎǘǊŀǘŜǑƪƛƘ 

ciljeva 

1 2 3 4 5 

24. 

Upravljanje ljudskim resursima i 

kompenzacijski sustav jako dobro 

ǳǎƪƭŀŚŜƴƛ ƛ ƻǎƛƎǳǊŀǾŀƧǳ ŜŦŜƪǘƛǾƴƻ ƛ 

efikasno poslovanje i ostvarenje 

ǎǘǊŀǘŜǑƪƛƘ ŎƛƭƧŜǾŀ 

1 2 3 4 5 

25. 

Oblikovani procesi i organizacijska 

struktura (radna mjesta i radni tijekovi) 

ǎǳ Ƨŀƪƻ ŘƻōǊƻ ǳǎƪƭŀŚŜƴƛ ǎŀ ǳǇǊŀǾƭƧŀƴƧŜƳ 

ljudskim resursima i kompenzacijskim 

sustavom 

1 2 3 4 5 

 

 


