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1. UVOD

1.1. Probl em ii spredmetanj a

A n an economy where the only certanity is u
advantage i s( konmaw ae,dgle991., str. 96) .

Probl emati ka istragivanja ovoga rada odnosi
povezianoobslti kovanja organizacije i upravl janj i
Turbulentno moderno trgigte i promjenjiva oI
sl ogeni uvij et kojima se treba prilagoditi

uvjeta prone einjneviez vojkeoslnions t i koja vliada na t
od najodrgivijih konkurentskih prednost.i Zna
znanje kao resurs kojim raspolagemo je impl
poslicjaediimpl ement aci j e menadgmenta znanj a pr
posl ovanj a, tj . i zmjene u oblikovanju organ
pripremljene na wusvajanje novih znanja I IS
razvoj poslovanja i ostvarivanje konkurentsk
Znal ajnost znanja kao resursa i | i mbenika us
intenzivnim razvojem informacijskih i Komuni
tehnoloagk oijni organi zacija doveld] Su do povVe
posebice znanja kao strategkog el ementa orga
kao koncept poslovanja koji i ma za 2014) st v:
Poletkom devedeseti h godina dvadesetog stol]
objavljuju knjigu o menadgmentu znanja te po
SuUu svoju prednost temel jil e wpmaavolakaleman,i
podjelu znanja na implicitno (pregutno) znan
eksplicitno znanje koje je jasno definirano
potpuno druk] iji prijsawudj wreoapanr akjii jvio gk dji 4 a
kol ektivni smisao identiteta i temel jnu svr
je pojedinac pokretal promjena i naj zasl ugni
i stoga sve Yemojfjazii. shekiilfjid an pristup org
kompanija koji s e -utkd naenljjaij un as vreegdau nsduavn cginjoig i z
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Amer i | ki autor Myers (1996) izdaje knjigu Kkeé

i or ggmnikzoagc di zaj na. U ovoj knji zi promatr a
uzimajuli u obzir trendove koji wutjelu na o
Prije svega, pojavljuje se znanje kaqg azaokru
podataka koj i su se do tada koristild@ i 0 MO ¢
[ njegovo korigtenje u organizaciji. Uol| av aj
potreba koje se namelu i mpl emeunttjaecciajoam znmneann
protoka informacija te barijera dijeljenju
novonastale fleksibilne organi zacijske stru

birokratskih struktura kojheupotankbl jpiose afa

menadgmenta znanj a i organi zacijsko ul enje.
akvizicije kompanija i promatranje kako se
procesa. Razmatra us¢g ei olpdliimailma angrejla tkoj m

di zajniranje najpogodnije strukture za uprayv

Andr eaahdam (2003) donosi strategki pogl ed n
raspravlja o organizacijs&omojuptralhiainj uzeza

poduzela za uspjegnu trgignu utakmicu. Menad
koji Ie omoguliiti uspjeh poduzelia i ojalati
na Kkreiranju i p rmongjud raiv a$ ur ataegijjean uk @jneanp a
poduzela trebalo bi i zgradit.i temel je dugol
povelati. Knjiga proulava preduvjete wusvaja
razine, vrgel i, kulaesliifhi kparca g eus az,n ammgtaoda or gan
kreiranja menadgmenta znanj a. Kod pristupa Kk
holistil ke i parcijalne pristupe. Obraleni é
govormargulpj a pa | e i njihov pristup menadgm
autor e. Pri proulavanju teorijskih pristupa
znanstveni pristup strategkom menadgmentu u

prtiuspa temeljenog rneas oclvasedf)ivinewpengt upha t em
znanj ukiewgeasykedi )v.i elv empirijskom dijelu knj
Zznanj a k ao faktor a uspj eha poduzel a, i str a
trmel j eni ma na znanju, kao i mo d e | baze i t
istragivanja ovisno o prkmopenaeinj smkitm,gi gkvi
dezinvestirajulim/outsourcing strateai jmama.
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konceptom strategkog menadgmenta znanja te

formuliranju ciljeva strategkog menadgment
formuliranju za znanje relevantnidrel st rpat &d iajc
za primjenu menadgmenta znanj a di jele se na
T Ti mski i procesno orijentirani model i

T Model i modi fi kacij e organi zacij e t emel |

T Novonastale organizacijske strukture teme

Posl jednjih godina podrulje menadgmenta znan
autor a, nastavljajuli se na temelje gore na\

vliadaju na trgigtu te novih teenolNmgitjeamek gju

dol azi s e do pojma novicognogr gualneiilzeacoj g & wigz ad
met odol ogi j i Ben Chouihka (2016) novi organi
Gal braithovog model a zvij ezddea u ze oudprrealveon eGail z
mo d e | zvijezde pionir organi zacijskih rediz
prilagolavanje poduzel a, posebice za menadg
organi zaci j ski di zajn khaj ikljasiflinek ii biolkamat s
i stovremeno u mogul nost.i omogul i ti potrebnu
zadrgal o unutar organizacije.

Pored navedeni h autor a, Al peza u SV o0ome r
konkurentesktu tpg edmgl agava vagnost organi ze
organi zacijskog dizajna Zza uspjegnu i mpl em
McLean 2010. godine istraguju ulogu menadgn
kul ture, stterguikjteurie, ef iskkarsan o st i organi zacij a.
znanjem u potpunost.i pot pomage utjecaju orga
te djelomilno posreduje kod wutjecaja organi
ormiazacij e. TakeuchiThpakNew sDwommaemi |sdmaexkitui: K go v
Compi@anyz 2006. osim poimanja kompanije kao
usvajanja znanja,-Socival iSEERCleomrad€Emsbi oas i oCn,
-l nternalizati on) kao proces strategija trar

obratno te stvaranja znanja unutar organi zac



Dakl e, iako ne postoji jednoznal an zakl jul al

kreiramjzacofj@am organizacijskih oblika koje

znanja te razvoj tehnologije reagirajuli n a
vrednuj uli | jude kao glavne nositel jresamanj a
poduzel a i i zvor konkurentske prednosti. Il mp
koncepta postat Ie neophodna za gotovo sve
velilinu, da bi se razvijadtei ma okdaojgiaval &d &jou
Sukl adno uolenom problemu istragivanj a, kro
menadgmenta znanja povezani sa el ementima or
Menadgment znanja moge se podjpeeliltiudna bet
tehnol ogij a. Kod i mplementacije menadgment a
eksplicitno i i mplicitno (pregutno) znanj e.

drugo i strategija korrsge seramoeel oblpi kaV &
dijeli se prema opleprihvalenom Galbraithovc¢
strategij a, struktur a, procesi, I judi i nag
uskl alLenost kao hgad i saepdalotsaklojniavebene asp
organi zacije koje su usvojile menadgment zna
| stragivanje [e biti provedeno anketnim upit
odgovaranjem postavljeni h ppijteanjna atskreikttii u

organi zacije s menadgmentom znanj a.

12. | stragival ke hipoteze

S obzirom na sve navedeno, centralno pitanj

nal i n:

Kakva je melLusobna povezanost ineemdlau zomhbalnijkao v

posl ovnog koncepta organi zacije?

Slijedom postavljenog glavnog istragival kog
H1: Postoji melusobna povezanost obl i kowv
Zznanj a



Ovom hipotezom (e se ispitati melLusobni odn
znanj a. Testirati e se postojanje i prirod
organi zacije. |l stragivanjem ovog opriochb Iseemai shta
( Mas
obl i

n
hesh i Sur es h, 2009) koj i u svome r adu
k

konvencional ne organi zacijsklkredgtarukougani tze
e
n
S
n

ovanja organi zacikneo wl evd)gdek oujneidissei nadaga
vrijednosti, perfor mansi [ rast a. Claver Co
godi e U svome radu uolavaju da organizaciije
fl ek

k o mu

i bil ne, i znenalujubhejpl ht kerarbgapskahi;y
i kaciju i timski rad. Osim glavne hipot

H1. 1: Strategija poduzeia je povezana sa

menadgmenta znanj a

Svrha ove hi poteze | e ut vrdi ti odnos I zmel
menadgment znanj a. U svome istragivanju ovog
2007. su ot kri | povezanost i zmelLu uspj egt

ukl alenosti strategije organizacije i menadg(

H1. 2: Organi zacijska struktura je povezartl

znanja u organizaci|j.i

Ovom hipotezom i spitati e se da |i Ssu menad

dominira unutar organizacija, povezani

Ovim pitanjem su s e 201Mehdi u Mahvnoded/san b € b i
Mor adk h&rmrad jidtd & adtakrii | i pozitivnu korelaciju

i menadgmenta znanj a.

H1. 3: Moti vacij a z ap o salng reink amemaavwlejzmeema aj ¢

primjenom njegovih el emenata

Povezanost motivacije zaposleni ka i i nicira

hi pot ezom. Poglavlje 11. Myersove knjige Ak


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

Designi bavi iveacpijtearrzjaipma |l remti ka prili kom uv

kao zakljulak navodi da je svijest zaposl eni
1.4: Struktura | judski h resursa je poveza
Ljudski resur si s ei pooby laivkl o vug nuj ak aoor glainmbzeanciikj e
Upravo je | ovjek jedan od vagnijih prijenos
organi zaciji pa se ¢geli i spitati povezanost
H1.5: Procesi asnu epno vperzaaknsii smepnoatdigcme nt a z ne
Ovom hipotezom ispitati e se u kojoj mj er
primjene menadgmenta znanj a. Poznato je da s
posla te se g¢gel. ps picttastai ukakd upmjaegioneé camg te
H1. 6: Uséll amematsa obl i kjovamp ae Damans zmena
Zznanj a
Uskl alLenost kao kIl jul ni el ement obli kovanj a
organi zacije. iv toima thii ploé¢ esempbsezanost us kI
znanj a.
H2: Melusobna povezanost menadgmenta znanj a

ovisno o demografskim karakteristikama poduz

Svrha ove hi poteze | e kiasrpakttaetrii sut jkec ana dneen
obli kovanj a organi zacij e i menadgment a zna
poduzelia promatrat Ie se velilina poduzeia (
poduzelie posluje (premaroshownmojuzd|al atvirasj
poduzeia) te prihod po zaposleniku (pokazate
odrelene demografske karakteristike poduze

obli kovanj e organizacij e.

Uz glavnu mopoaelzjuene su i sl jedeie pomoine



H2. 1: Vel ilina poduzeia ima wutjecaja na po\

organi zaci|j e

Ovom hipotezom i spitati e se utjecaj velildi
obli kovanj@&.odgamiaggawvianj em 2007. Autori S
ut j ecaj veliline poduzeia na tokove znanj a

kompanije i tijekova znanj a, al i Ni sunei str ac¢

e se ova hipoteza baviti

H2. 2: Tip industrije u kojoj poduzelie konku

znanja i oblikovanja organizaci]je.

Ovom hipotezom ispitat e se da | Sse pr eme
povezanad{meerta znanja i obli kovanja organi z
H2. 3: Starost poduzeia ima utjecaj na pove

organi zaci|j e

|l deja ove hipoteze je provjeriti vezu i zmel
znanj a | obil z&oivipemj aeovgandi ti da | i post o]

poduzeia s dugom tradiciija.

H2. 4: Prihod po zaposleniku ima utjecaj na

organi zacij e

Ova hipoteza le ispitati d aa ol iprp errofdo rpnoa nzsap
utjelu na povezanost menadgmenta znanja i C
poduzelia koja se razli kuju po pri hodu p o

menadgmenta znanja i oblikovanja organizaci j
H3: Posezameomadgmenta znanja i obli kovanja o
karakteristikama okoline (sl ogenost , stopa

procesa)

Menadgment znanja je nastao kao odgovor na s
promyenpvjete okoline koji se izuzetno brzo
9



mogl o ostat.i i muno na promjene u okolini. B

kreiranju, primjeni [ I skorigtavanjowi movi f
organizacijskih oblika. Ovom hipotezom Ie se
obli kovanja organizacije mijenja kada se mi

posl uj e.

1.3. Ciljevi istragivanja

Ov aj rad i ma teodijeviee I empirijske
Teorijski je cilj definirati gto je menadgme
osnovne gradbene el ement e, kao i definirat:.i
l'iterature definiratd.i | s nwe neo jkragwaikt men add ke
postignulia u ovom podrulju te pojam oblikove
organi zacij e [ najlegli teorijski model i
melLuovisnosti oblihadgmeat argaangaciije i me
Empirijski je cilj i stragivanja otkriti u k-
organizacije u poduzelu. Prikupljeni anketni
kol i ko s e primjenjuje meinald gmeapt zhanjkakkae
obl i kovanj e organi zacij e u spomenuti m p
postojanje/nepostojanje veze i1izmelu ova dva
melusobna povezanost obl i kowgmj e oodr guatniezcaac iejr
i demogr af skih karakteristika poduzela. Za\
hi poteze e biti prihvaliene ili odbalene te
14. Met ode istragivanj a

U radu [ emesteokeriisttriadi vanja (Zeleni ka, 2000
na kabinet ske [ empirijske. Kabinet ske me t
pri kupljanja teorijskih saznanja iz l' i terat
empiei mekode sluge za prikupljanje i obr ad

dokazivanje hipoteza.

Za izradu teorijskog dijela r adZelkeonriiksat,i t2 0i0€

10



Met oda -amgll aejivanj e jseldongpeniahv nggjemavea pmmao ul :

i stavljanje u odnos s cjelinom
Met oda -sbpntgmneavanje stvarnost. putem spajar
te stvaranje jedinstvene, povezane cjeline

Met oda dejsekdrniopsctiggvenbi opr sampaeajeol eni h pojava

Met oda komeit lbdai jpg euzi manj a tiusltirha gri evzad Iktoagt ar

tulih opaganja i spoznaja
l ndukti vimetmeda daak!| julivanja od pojedinal no
zdk ulivanje na temelju prolitane | iterature.

Deduktivnanemetdadakoj om se od opleprihvalieni
pojedinal ni zakl julci. Poput i nduktivne met

donogenja zakl jul|l aktaumea.kon i glitavanja |iter

Stvaranje empirijskog dijela ovog rada zaht|

Anketna metoda Ile slugiti za prikupljanje pct
tvrtki iz wuzorka. Statistiéeklom potbirvandao mi pl ii
statistitl &ksat amawial k @rael aci j e i testovi parcij a
obli kovanje organizaciije i menadgment znanj

deduktivnom metodom demedijtui ailneld e ez pklijkwlpd ij

11



2. TEORI JSKE ODREDNI CE OBLI KOVANJA OR
MENADGMENTA ZNANJA

Ovo poglavlje proulava teorijske aspekte ob

Kr oz pojam oblikovanj a organi zacij e objagr
organi zacij e, zatim temel | ni pristupdelpiroce:
obli kovanj a organi zacij e. Drugi di o ovog

menadgmenta znanj a. Poletno e se definirati
napravila jasna razlika I zme L u ovi hj aorsnovn
menadgmenta znanja i njegov obuhvat uz obj ag
i mplicitno znanje) koj i su bitni Za razvoj

prema vrsti, ovVvaj dio rada [ ejebpasnitiprpobt

znanja kao centralne procese menadgmenta zna

znanja koji s e | esto koristi za efikasno u
objasniti i definirameantkad jad arej d i tmb eqnti ket engek
kao najvigi teorijski pristup I mplementaci]j.i
rada promatra i stavlja u odnos oblikovanje
izdvajaju orglaini kagi j skhi pmodk!| adni za i mpl en
znanj a.

2. 1. Obli kovanje organizacij e

Oblikovanje organizacije, kao suprotnost organizacijskoj te@@jalbraith, 2014) je set

propisani h saznanj a. Organi zeacuppkehdpbpdpnme
upravo u uvjetima izuzetno dinamil|lne okolin
poduzela uvjetovana je dizajnom organizaci]j e
na organi zacijska rjegemnjzactig stkaek cc tmaskttajrwe 4

primjenjuju u praksi da bi omoguiila poduzel

Organi zacijski dizajn il di zajniranje orga
predstavlja fundamentalan proces, @ nj ednokr at an popravak, gt
neprekidnom procesu donogenja odluka o ni z
karakteristike organizacij e. Menadger. ga mao

or gani zi rnghov kanfinuirgrt idrajan eadatak. Oni u tom procesu moraju ostvariti

12



racionalnu uporabu svih resurGiabeu or gPaonliozgakeii

200 8: 287) . Osim kao proces, organizacijski
rezul t at procesa organiziranja. Svaka organ
organi ziranj a. S obzirom na to da su promj e

organi ziranja organizacijska r jmgtenajudruganepr es
(Sikavica i Novak, 1999: 13). Sukladno tonternaus (2009 r gani zaci j s ki di z

definirat:.i kao rezultat obli kovanja i uskl a
ostvarila utvrlLena misinpiamnoRiya@&gdan ei ot rpehboac e
svim dijelovima organizacije, odnosno,u u sva

Hernaus 200%4)

2.1.1. Temeljni pristupi 1 strategije obliko

Postoj i v 1 gfrategijp oblikevanja poeganizacijePrema Galbraithu2014) od
mnogtva dj el a nas-thall96Cin godiaa razlkuju se¢ dvijm strujd :9eblrta

razviena u SABu pod vodstvom Alfreda Chandlera i njegovog djela "Strategy and
Structure" te druga nastalaBiur o p i predvolLena Ericom Tristo
(Tri st i Murray, 1993) . Chandl er wuvila da s
organizacije te kao proces oblikovanja organizacije uvoddtmn pristup. Europski pristup
definras e kao sociotehnil ki pristup te ga odl ik

prema Vvigim r-apinpamast pbott oQw aj pristup f o

tehnol ogije koja se koristi za rad upiretasoci j a
rad.

od hrvatskih autora istilu s e Bubl e te Her
organi zacije definira kao kreativni proces

i zbor pristupa projektir anjkojiowsrognezumfakibb@mod j e Kk &
koji h s uBubleg981433ni j i

T stupanj hitnost. riegenja organizacijskog
1T opseg organizacijskog probl eme i znal enj e
T trogkovi ryegenja organi zacijskog probl em
T stavovi menadgmekhom pr oblgemiuziacmj egovu r|j
f postojeli profesionalni potencijali za r|

13



Razli kuju se dva temeljna pristupa ry egave
pristup i pl anski pr i st ugbrategifa:odorga prema dokeg-e pr i m
down) i odozdo prema gorebgttonmrup ili basisupward. Osim ova dva temeljna pristupa

definiraju i bipolarnu strategiju (kombinaciottomtup i top-downpristupa), strategiju klina
(podrazunpeva da se promjenemogur ovodi t i na bil o koj o] razin
veleg brojlmrgaki rasihj ske promjene se provod
mjesta u organizaciji).

Top down

1 Strategija
klina

Bipolarna
strategija @ = /[EEEEEEEEE——
7777777777 ‘\ Strategija
B e et e T P ey Veéeg
. — broja
nukleusa
Basis upward
Slika 1: Temeljni pristupi oblikovanju organizacije
l zvor: Pr i | HegaukisSikavicag20El)ma
Najvel e pitanje k od obli kovanj a organi zaci

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

definirasve smjernice ostalih procesa.

Strategijayt el e na strukturu organizacije koja de:

KIl'julnim | judima dodjeljuju s e pripadajule
potreban je da bi se |l judima prugil eetior ave i
obavljati posl ove. Mj ere poticaja i sustav n
uspj egna, a obul avanje i razvoj nud.i mogul n

puteve svoje karijere .
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2.1. 2. Naj poznat iorigamoidzeacii joebl i kovanj a

Moge se reli da je prije stotinjak godina poc
kao znanstvene discipline u okviru menadgme
obli kovanja organizacija khajliel smaseUalasmo vp
uveli ke utjele na odabir organizacijske strut
dogalLale u okolini i novim trendovima razvi
mogl i omogul iti u srovorzagtadim wvjgettma.or gani zaci j a s

Danas se posebno istilu dvije skupine model :

birokratski) te organski (adaptivni ili prilagodljivi) modeli. Posebno zanim§iviGalbraithov
model zvijezde iMcKinsey 7S modekao prel st av ni ci najragirenijih
organizacijat e model i arhitektura organizacije kac

organizacije

Uobi |l ajeno je da pet el emenata | ini got ovo s
0 Strategjas e enogajjednostavnije definirati kao

razvija svoje aktivnosti kako bi ostvaril
U Organizacijska strukturpr edst avl ja podj el u mol i [ aut

0 z n a taspedielu ukupnog zadatkaplu zel a na manje dijelove

U Organizacijska kultura e u bi t i Sskup svih nalela i z

koja proizlaze iz iskustava zaposlenih

U Ljudski resursisu zaposlenici organizacije zajedno sa svojim kvalifikacijama i

osobi nama. Predstavljaju najvagniij. el eme
koju imaju izravan utjecaj.

U Procesiilizadacb znal avaju skup akti vnoadbavljakeoj e po

svoje djelatnosti.

Kod suvremeni h model a, i stile se usklalLenos:H
funkcioniranje organizacije. Upravo je uskl
uspjegnih i neuspjedgeri Bmoodhomkaciojpa.sabi sk

suvremeni modeli oblikovanja organizacije.
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2. 1 RazV.0j model a obli kovanja organizaciije

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

kroz manji broj elemenata i parcijalno.

Buble (2006.) istile sljedeie koncepte razvo
1. Koncept klasilne teorije menadgment a,

2. Koncept gkole melLul judski h odnosa,

3. Konceptu s mj eren na informacije i proces odlu
4. Koncept pristupa ljudima,

5. Koncept analize zadatka.

Od tri varijable (struktura, zadatak i sustavi nagrada) sastoji se koncapt Klane t eor i

menadgment a. Prema ovome mo dogganiracijg jeguodiela pr ok
zadatka na manje dijelove i podjelu tih di]j
odnosa naslanja se na koncept klasilne teori
se usmjerava na | j uds kigristapdsnstasuenagradag obbkgvanjua j u [ i
posla Koncept usmjeren na informaci j-eprodes pr oce
informacija i odlulivanja |ime se stvara par

Koncept pristupa ljudimakoncept analize zadatkpadaju u suvremene modele oblikovanja

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

broja od pet varijabl i koje | ine organizaci
elemente oblikovanja organizacientea gl agava veze izmelLu njih.

2.1.2.2. Suvremeni modeli oblikovanja organi
Suvremeni model i razvi li Ssu se posljednjih g
obli kovanjem novih organizacija ko-senanpor aj u

hijerarhijskih razina Pristuy@likovanju srjacitacije postjeo d | u |
cjelovit t e j e najvagniji faktor Wesed jae g n o :
fleksibilnost proizvodnje i proizvodnog portfelja, smanjenje lagerapr i ti sak za ©po
efikasnosti organizacije neki su od razloga za stvaranje suvremenih modela. Za kreiranje

takvih struktura potrebna | e i drugalija po:

organizacijska kulturaU tekstu koji slijedib i t i e objagnjena dva na
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modela oblikovanja organizacije: Galbradkt model zvijezde i McKinsey 7S model. Nakon

toga slijedi kratak osvrt na preostale suvremene modele oblikovanja organizacije.

2.122. Gal braithov model =zvijezde
Jay Gal braith je razvio model zvijezde kao
konzul tant 1960i h godina i uvi Lajuli probl

pristupa oblikovanju organizacijgal br ai t h (2014) i njegoy legd a s u
susretali su se s problemima primjene novih modela oblikovanja organizacija zbog

nerazumi jevanja od strane menadger a. Anal i z
mjerenja performansi koji jJe bio koaordokgu en z a
se modeli razvijeni od strane Galbraitha i njegovih suradnika temeljili na ekonomskim

trogkovi ma. Drugi problem koji su otkril:i

organizaciji, moraju izmijeniti azagjedaizastr uk
primjenu novog modela organizacija mora anga
pokazao da za provolenje promjena je potreb
nagralivanja zaposl eni ka. elzwezoe Woji feitemeljina e me | |
holisti|lkom pristupu i polinje2.od strategi]je

STRATEGIJA

PROCESI

Slika 2: Model zvijezde

Izvor: Choickha (2016;42) prema GALBRAITH J.R., Designing Organizations Executive Guide to Strategy
Structure JossyBass Publishers, San Fraisco, CA, 2002.
Dva su razloggqGalbraith 2014str. 19zagt o su u modelu zvijezde
strategija, struktwura, | judi, procesi, susta
17



1. Ovi faktori su direktno konanmol abil ni od

2. Imaju direktan utjecaj na poganje ljudi u organizaciji

Organi zacijska kultura nije odabrana u set Kk

od strane vrhovnog menadgment a.

Strategija(Galbraith i Kates, 200%)redstavlja formuluza s pj eh poduzel a . Od
i Vviziju poduzelw akdjeemdirelkpmpamijea rast.
upute ljud ma kako tr e btajrabajusaiti gadinostv@ardi tilieve iorgagizacije.
Strategija jebbrtnaodbubiaagpeodar definira

radi ti zbog ogranil|lenih resursa Kkojieda r asp
strategij a bude jasnije definirana. Organi z
S ogranilenim resursima Kkoji ih tjeraju na
strukturi, sustavu nagralivanj a, procesi ma

izradu strategijeGalbraith 2014str. 2022):

f Qo raditi? ovo se pitanje odnosi na cilieve i zadatke organizacigmals and

objective}
1 Gdjenastupattd osl ovno odrelLuje u kojem dijelu s
poslovati te kakve [e proizvode/usluge nu

1 Kako pobijediti? ovdje £ propituje sto je konkurentska prednost organizacije te kako

je i skoristiti. Definitivno je ovo najte
odgovoriti.
Struktura or gani zaci je bavi se pitanjem distribu

Poznate organizacije strukture koje imaju hijerarhijske oblike su: funkcijska organizacija,
divizijska organizacija, organizacija poslovnih ili proizvodnih jedinica, organ&ac

orijentirana kupcima, organizacija kanalkh@&nnel organizatiop, geografska organizacija,

hi bridna organizacija i matrilna organi zaci
hijerarhije su: podjela mol i plikorganizagient al na i
Informacijski procesi i procesi odlinu| ipvraoncjeas i s uk oKkelissuodr e Ll
obasv | j at i pos | ovesto se nosh daaje stroktu@ iapatomija @rganizacije, a

procesi psihologija organizacije. Tri su vrste informadijsk procesa odlui vanj a ko]
Gal br aiavau modelg zvigerde:
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Neformalni procesis pont ana komuni kaci ja I obottpeeupi z aci j

procesi neformaleseé oorgampiraadcija¢gu lb tekulim pr
Danass e i zuzetno brzo razvijaju i@gnadl dgpawdijnw :
se olekuje da le biti prilika za razvoj ovi

da se olakga upravljanje rastulom kompl eknog
Poslovni proest programirani i automatizirani formalni procesi koji su repetitivni,
predvidivi, razuml jivi, ponavl!l jajuli [ | est

procesa poput procesa od narudgbe do pl al an

Naj e¢yisu to krosfunkcij ski procesi sto znaci
|l zuzetno su vagni za poslovanje organizaci | e
poslovanje.

Upr akilpjoeesiMenady er s ki - splrwofcee s iz a oa@lr awhi resunsg ea
iskorif avanj e prilika s kojima se organizaci|j i
organi zacija izvrgava strategiju. Vagnost 0
profitnih centara te s razvojem multinacionalnih i ndiMizijskih kompanija. Jedan od

najpoznatijih alata za pomol ovim procesi ma
oVi procesi dobili na vagnost je potreba za
zbog ogranil eni hoptmalsijaiskerigtiik oj e treba naj

Su st av ivamja(Galbaalth, 2014str.4452)  § da bi@sigurao motivaciju zaposlenika.

Svaki zaposlenik ima svoje osobne ciljeve i
pojedinaca s organizacijski ci | j evi ma. Stoga je potrebno c
ostvarenje ciljeva da bi s e uspj egno prove
promatrat I e se sljedeii elementi sustava na

Kompenzacijski sustamnotivacijska vrijednost ovog ktora varira o vrsti kompenzacijske

politike. Politika fiksnih placa ne motivira performanse stoga su raevije mo d e | | pl a
bonusi ma.s Mloaniusi ma dijele se u nekoliko vrs
fiksnim i varijabilnim bonusima(ovisnoost var eni m per f or mansama)
bonusi ma koj i ovi se o] perf or mansama. Za m
kompenzacijskog sustava koji se treba uskladiti s cillevima pojedinaca i strategije
organizacije.

Promocijemo gno$t doblanj a bol je poziciije i penjanja r

moge biti motivator zaposl eni ka. Gelja za ve
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Priznanja priznanja za rad koja se dodjeljuju zaposlenicima pokazuju da se u organizaciji

cjenin i hov rad i doprinos, gto moge biti i zuz
koje zaposl eni ci ostvaruju promocijama: od z
poklona.

lzazovnost poskaza razli ko od tri p r eka Haktdran avo gek st r i 1
intrinzilni motivacij ski faktor. Sastoji S e
Zadovoljstvo gto rade onaj posao koji vole t
Za kvalitetno usvajanje susdlawma nagsaé€i Vanij
motivacije zaposlenika te izgraditd.i kombi nac

Dimenzija ljudi u modelu zvijezde fokusira se na odabir seta sposobnasiindgseta
zaposl eni ka koji e biti uskl alLen sa strat
ljudskih resursa kompanije regrutiraju, odabiru, razvijaju, rotiraju te promoviraju zaposlenike.

Tr i kl jucne prakse dan as|(Galmathe@lg gtuS3pot ragu i

"Hire hard, manage eabyak o se vela pozornost pridoda t
njime Ile lakge biti upravljati. Za ovo je nu
osobinama.

"Hire for fit, train for skills- organizaije bi trebale uskladiti karakter zaposlenika sa svojom
organi zacijskom kultur om. Karakter zaposl eni
s karakterom koji se uklapa u organizacijsku kulturu, trebaju ga zaposliti i razvijati njegove
sposobnostu mj est o da zaposle nekoga tko ima razv
karakter.

Rot ac i j makiiovaprakgaat@melji se na rotiranju zaposlenika na razne pozicije unutar
kompanije kako bi dobio kompletnu sliku organizacije koja ima vise dingen@yaj proces

je izuzetno slogen i zahtjeva mnogo vremena
Navedenim al ati ma koj i su ukratko opi sani

preoblikovanja organizacije.

2. 12RcRinsey 7S model

Peters i Watermag 1 9 8 2) Uu svojoj kKnji zi MtKingey ISr a z i Z
modelkojijenasno u konzultantskoj kuli McKinsey pr
ameri| ke tvrtke. Ov aj mo d e | je wvrilo brzo
oblikovanje organizacijaPrema Peters i Waterman (20180del se sastoji od sedam

elemenatastratayija (eng.strategy, struktura (engstructure, sustavi (engsysteny stil (eng.
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stylg, zaposlenici (engstaff), kvalifikacije (engskills) t e zaj edni | Bharedvr i j ed
value. Podj el a el ementa se moge itzeer gt At mrad éft
hard§g spadaju strategija, S t sofukspadajuazaposlerscy st a v i
s il kvalifikacije te zajednilke vriBednost
Velika promjena koju je ovaj model donio jezva na sot & A | emente za Kk
menadger. do tada vjeroval. da njima nije
organizacije omogulio je uvolenje promjena

promatranj e or ganhamd&c iglee sirasegijaeptulturavy sustakir o z A

Slika 3: McKinsey 7S model

Izvor: Peters & Waterman: In Search of Excellence &0Q)
El ementi McKinsey 7S modela se mogu ukratko
Stratplgdry aza i zgr &kdmjkw rie nd dsrk¢ga warejdeno st i

Strukntaulrian na koji je organizacija ustroj

Sustdanvevne aktivnosti i procedure koje zaj

= =4 4 =

Zajedni | kel pregdedawvkiaju kl jul nkeojeriguwdr

sadrgane u organizacijskoj kulturi i radn
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1 Stiislt i | upravljanja koji se primjenjuje
1 Zaposicjnalcatnici organizacije i njihove m

T Kvali fiiskaa@airjne znanja i sposobnosti =zapos|

Centraelsno® mj model u zaednmajtu Z£&®jee cmis|jkeer Mast ue |
one najvagnije za organizaciiju i od njih |
analiziranje trenutnog stanja u organjieaci|ji

promjena u organizaci|j.i

McKinsey 7S je slilan modelu zvijezde , a kil
je da razlilite strategije vode do razliliti

od samih struktumastveé jaktoeliaovohkaodal 8 u:

podupiru i melLusobno jalaju.

2. 232.0Osvrt na preostale vagnije model e obl
Model i organi zacijske arhitekture nastaju ki
potrebe za usklalLenosti organi zacij e, tj . S

cijelosti s nergi ja cjelokupne organi z awganigzaeijske aj v a g
arhitekture jer oni obuhvalaju mnogo egiri [
strukture. Pr d man aMataiginu j (/2021 emenat a znal a
organizacije ima pet. To su redom: strategija, organizacijskatstajlorganizacijska kultura,
procesi odnosno zadaci te | judski potencij al
identificirane u preostalim modelima, posebice komponenta ljudskih potencijala koja
obuhvala sustav nagraliveajkoj aidiojglaamzabiuh
menadger ske prakse i v oldzspomenutd neodefe Mclhingeydy e z a
i model Zvijezde), mjpoznatiji modelioblikovanjaor gani zac i j,etr. {(2M29 i | , 2
su: Leavittov dijamant, dijamain poslovnog sustava, model organizacijske podudarnosti
(kongurencije), uzrol ni mo d e | organi zacij
institucionalne arhitekture, model organizacijske arhitekture, model organizacijske
arhitekture, tricordant model te modelr gani zaci j ske arhitekture.

opisana su u nastavku.

Leavitt-ov dijamantponudio je 1973. novi pristup organizaciji koja se po njemu sastoji od
l etiri i nt er a kstruktwray eehndlogije pjedniezadbog ‘Danas se Koristi za

efektivno upravljanje organizacijskim promjenama.
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Dijamant poslovnog sustavsastoji se od poslova i struktura, vrijednosti i vjerovanija,
poslovnih procesa te sustava upravljanja i mjerenfa tkaneljnih elemenata organizacije.
Njegovi zaletnici su Hammer i Champy koji su

NadlerTushmanov modelposlovne kongurencijpredstavljen je 1992. Godine te se sastoji
od sljedelih k o0 mp o nmenatai orgdnarie: stragegig fomalnah el e

organizacija, neformalna organizacija, poslovni procesi i ljudski potencijali.

2.2. Menadgment znanja

Menadgment Zznanja | e pojam Kkoji oznal ava [
prepoznale znanje kao vagan resurs kojim tr

iskoristilo u vlastitu korist.

2.2.1. Pojmovno odrelenjae i nformacije, podat

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

informacija kao sastavnih jedinica znanja.

Prema AlLaham (2003)m ak j e naj manj a jezilna jedinica |
koj i su prema pravilima slogeni [ i maju svo
podaci.

Isti autorpodatkej o g dief kaior sve tiskane, Spragoyj ene,
formata iskoristive indikacije o razlilitim
pogiljatel] i pri matel | ne moraju se nugno r
Informaciju (Al-Laham, 2003} i ne Ko@gdacisu stavljeni u odrele
zaostar i vanje odrelenih ciljeva. Razli kuju se
potpuno razumije znalenje koje mu informaci)|j
Poj edi nal ne ikmofjoer neaecjigdeno | i ne smislstavew i nf o
kontekst predstavljaju znan@ nanj e se sastoji od obralenih
mi saonog procesa interpretiraju i melLusobno
riegavanje tekulih pitanjajie pkobliemamol rafkor
akcijski potenci | al i ndividual ca i1 organi z
kada individual ac il organizacija nove info
istovremeno dopunjava. Zbogtogasaaznj e moge def i nir ati [ kao r
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MEHAMNIZMI DEVIZNOG ' POVEZIVANJE
TRZISTA
KONTEKST
Teéaj $1=1,70DM w
1,70 SINTAKSA

A%, TS 0%ili 5 . %

i zmelu

Sl i ka 4:

Veza

Izvor: Rehauser/Krcmar 1996a, S.7 dostupno-lL@tiam 2003, str. 29)

Proces stjecanja znanj a

stjele Zznanje jer prvo s e

znakova,

znakovi

NIZ ZNAKOVA

podat aka, [

mo g-en ag @ ng Inead &toij i k s

obogali v

informacije te informacije u znanje. Na sltvidi se pojednostavljeni prikaz og procesa.

Obi | no se z ntaimp e eksglicijnce Macitnonzaanje pstavlja neopipljivo,
individualno znanje koje pojedinac i ma I k a
znanje je ono koje se lako prenosi, strogo je definiramoij e i skl jul i vo vezar
Upravo |je tacitno znanje bogatije od ekspl
promatranja menadgmenta znanj a.

2.22.. Tipovi znanj a

U literaturi je opleprihvalena padjiempal izcniam
znanj e.
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Eksplicitno znanje je formalizirani obl i k zi

pisanom il nekom drugom obl i ku) i prenijet
dostupno svima koji glian wezapadnim tzemljamajers¢ smatta | i k
pogodnim za poslovnu wuporabu. Lako se usvaj

vrijednost znatno smanjena.

| mpl icitno, neopipljivo il tacitno znanje |
jerje |l esto nepoznato i pojedincu Kkoji posj e
j apanski aut or i Nonaka iTheKaowledg&€rbating ¢oh@adyl ) u
i upravo je on svojstven | apansKkog¢ithoknahd ur i i
je vrlo tegko prenositi jer ga nije mogule
Sadrgava mnogo vige informacija u odnosu n

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

pojedincu, visoko kontekstualizirano te za
zbog nemogulnosti i mitacije ili prenogenj a
obogalivanje implicitnog Eiat sgrazunfjevanje potuka nef o
gleda kroz ukupan kontekst, a ne samo kroz s
Nije mogulie odvajat:i eksplicitno i i mplicit
koristiti oba oblika te kr oizs kparoicgetsa vnaetni a djgent

oblik te obradom transformirati eksplicitno znanje u implicitno i obratno.

2. 2.Befiniranje menadgmenta znanj a

Me n ad g me n tknowdedge maragemenje skupina alata i pristupa usmjerenih na

pri kupljanje uivakoei gthemjjema.t e Uoldanagnje vri|j
najvagnijih resursa kojima poduzeie moge r as
izvor konkurentske prednost. poduzel a. | str a

podruljje «logk¢eno i u neprekidnom razvoju. Vi

Ruggles (1998) definira upravljanje znanjem kao pristup dodavanju ili kreiranju vrijednosti
pomol u akti vni jhewa iprocenacoanjeinua bilk dasevon nalazi unutar

oganizacij, ili, gto je |est slulaj, izvan n

Lee i Yang (2000 str. 785 nude definicijuteorie menadgment a znanj a k.
korigtenje svih i nf okromaec i ¢ mo pojptlivairearprimjemus t i t u

relevantnih informacija na postojeie spoznaj
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se fokusira nadoiAgpighathirgsiis tuvmg reist e MAg@.r avi | nog o
(eng. doing things rightj , Prema nphhayomemadfment znanj a
kojega organizacije vide sve svoje procese kao procese znanja.

Singh i Anand (2011) smatraju da | e upr av
upravljanje kljulnim znanj em injaporganziesja, ma n|j
di fuzije, wupotrebe i Il skorigtavanja. Ono i zi
koje se onda moge g¢giroko distribuirat: i pri

Mona Ben Chuickha (2016) u svom radu defisi menad g ment znanja ka
sastoji od pet melLuzavisnih aktivnosti, ko]
stvaranje novih znanja. To se naslanja na rad autora Carlie i Rebentisch koji poimaju da

evoluirajul a pvaidase ghkkonzsmalienuporebe zaanje mora transformirati

j er SuUu uvijek novi uvij eti pa nije dovoljno
barijere znanja koje se pojavljuju uaobliku
grupa indvidualaca.

Prema Alfirevili N., Garbisnihr adneiflienviicli jla.ma Tz
j edna do dkranp alj stihoaktivresti upravljanja znanjem svodi se na kreiranje

dodatne vrijednosti proizvoda ili usluga, tj. cjelokupnpgp duz el a . Svrha je
oslobalLanje i poticanje individualnog znanj
ostalim organizacijskim resursi ma. Dakl e, n

gl edigta mora sl ugiti zapie bporasfugjena yrigdngstedabice ma n s

mogl o govoriti O procesu koji je uspjegno i
organi zacije iskorigtavanjem znanja kao resu
Ova disciplina menadgment a st &oristi s§ uenekblikok ne gt
razl il itih podrulja pa ju je tegko svrstat
menadgment a. Zbog porasta vagnost. znanj a ke
podruljem pa se olekuju daljnji razvoj ove d
l z navedeni h definicija i poi manja menadgme
menadgment znanja kao aktivnost:i [ procese
dostupna pojedinci ma i organi zsaalenm razvian@a o mo g

konkurentske prednosti temeljene na znanju.
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2.2. 81 mbeni ci menadgmenta znanj a

Letiri su kljulna |imbenika menadgmenta znan

procesi i tehnologija.

Znanjej e osnovni predmuanjed memakbh@gmenbanjza kojir
postojao menadgment znanj a. Prema prethodn:¢
znanje na eksplicitno i i mplicitno. Znanj e
izgradnja informacijapaej] dost upno u f or mi teorija, proce

ideja i analiza. To je kompleksan koncept koji zaokuplja brojne znanstvenike, a u
organi zaci j ama znanj e ] e sadrgano ne samo

organizacijskim rutinamagrocesima, praksama, normama i kulturi.

Ludiodnosno zaposlenici predstavljaju drugi f
znanja jer su oni ti Koj i kreiraju proces m

sudjeluju i provode ga.

Prijesvegasa u | j udi lzvor znanja, posebice implici
vrijedan i1 zvor znanja znalajno bogatiji od
[ A T kKonverziiji tacitnog obli ka ebnmoalamgua t em
[ judi gel jni promjena, spremni ul i ti, spremn
timski rad najlegli u organizacijama koje u
Drucker (1999) istile dau zmposleascti pt pod
eksperimentirati S nj i ma, ul it iz njih te
promoviraju stvaranje novi h Zznanj a. Zakl jul
menadgment znanja koji encij@lapoznaje vagnost |

Procesj kao trela komponenta menadgmenta znanj
upute za obavljanje posla u organizaciji. Oni usmjeravaju poslove u organizaciji i zbog toga

su kritil]mni za funkci oni r alirkpniinirane fe@ni i drugz vr gav

Temel jni zahtjev menadgmenta znanja u podrul
ih mapirati. Time se inputi, out puti, osobl
opi sati. Mapiranje pgreocslsiakapomaggemea agtse e
organi zaciji [ kako se izvrgavaju zadaci . Zn
moge biti upotrijebljeno i potrebna tehnol of¢
potrebe s ciljevimarasti e ul i nkovi t ost i u organizaciji
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Tehnologijak ao | et vr ti faktor menadgmenta znanj a
plana upravljanja znanjem. S razvojem informacijskih i komunikacijskih tehnologija ostvaruje

se menadgment z ntaenh) rao | pougtkeinm rrgzengiemnj a koj a

pohr ane, dijeljenja te istragivanja znanj a.
komuni kaci j ski progr ami koj i sluge za komuni
ne moge samagahnjeaatiadai pel i znanj e, to ov
pot pomol i procese menadgment a znanj a, pose
komuniciranje melLu timovi ma. Potrebno e u:

upravljanja =zrdmjtéem um@pje gpost j er ot kl anj a

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

zabrinutoglu za gubitkom statusa ili moli
moge dooéestengda zaposleni ka i smanjenja nef.
upravo je taj obli k komuniciranja izuzetno p
2.2.Bktivnosti procesa menadgmenta znanj a

Za razumijevanje menadgmeattia kinjawnljrmme pporta ceedsr

menadgment znanja. To su redom usvajanje, di

Usvajanje ili prikupljanje znanja pavje aktivnosproceesme nad g ment a znanj a i
razvoja novog [ zamjene postojeleg sadr ¢
i mplicitnog znanj a. Ov aj proces korespondi i

razvija na bazi znanja dostupnog u organjzaci st el enog eksperi ment.

promatranjem i i stragivanj em. Zbog toga gto
socijalne interakcije , ili i ndividual ne kog
individualcima ili inkorpor ano u procese . Tragenje znanj a

ili akvizicijom znanja.

| stragi va@howkhazodade)a ukl juluje identificiranj
zadovol jiti potrebu il pomol i r i gnje gvioda.i pr ot
Prvi je utvrditi korisne i1izvore znanj a, a d
rel evantnost. Z a ryegavanje ot krivenih pr o
prekl apaj u: i stragival ki prester mogpr asetfomi
proces evalwuacije relevantnost:i ot krivenog z
i skori sti od strane pojedinca koji e od upoc
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s e mo g e refli da | e wiortamagastzvaaramamejmenv r me t

karakteristikama pojedinaca i grupa ukl jul en

Prema Chuikha (2016) pi j enos je jedan od vagnijih pro

dogala na vige razina, Il zvora 1| idinaca i mj est
organi zacij a t e I zmelLu organi zacij a. Ov aj
komuni kaci jskih kanala (neformal ni sastanci

komuni kacijskih kanala (individualao(slegpen

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

tipa znanja koje se prenosi, prirodi i zvor a
kul turi, koja moge b i tpremavkorguaikaciji li idijeljempuntg e or
kompenzacijski sustav usmjeren Jgirenju znan|j
Girenje i mplicitnog znanj a prepoznato | e k
objagnjavanj e, odnosno tumal enj e, znanja od

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

di jeljenja znanja jog je jedna prepreka gire
znanja unutar organizacija. Integraciji znanja u organizaciji pgde procesi prijenosa
znanja izmelLu pojedinaca i grupe organi zaci j
uvolLenja noviteta i korigtenja starih znan]

pohranjeno znanje postalo prepreka fleksibilnostiilugon j u pr omj en a.

Primjena znanja je prvi proces Kkoji moge di
Nagal ost, uvijek postoji praznina i zmelLu onoc
razl oga koji objagnj avimjenuezagt o se steleno z

1 Manjak pouzdanosti kod izvora znanja;

T Nedostatak vremena za korigtenje novog zI
testiranih praksi)

T Averzija prema riziku (prijenos znanja u

rizika od pogregke)

Da bi se kvalitetno primijenilo znanj e, pot |
izvora gto je kompleksan proces zbog raznol.

0 izvorima. Prije svega je potrebno odrediti relevantna znank oj a r j egavaj u
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probleme i raditi s onima koji su nositelji toga znanja da se to znanje iskoristi za napredak
organizacij e, gto i1iziskuje dosta vremena i

sudjeluju u procesu.

Pohrana je potrebna dai se saluvalo jednom steleno z
organizacije. Smi sao toga je da omogul i ponc
treba sprijeliti gubitak znanja putem zabor g
pohranjupy znanja U SVOj O] memor i ji dok se na raz
memorije. Unutar organizacije znanje se dis
Nesvjesno il Ssvjesno, pohrana dovoeéiu do a
datotekama i1 dokumenti ma, ukl jul eni u zada
profesional ne grupe. Ponaganje pojedinaca I

pohranjuje. Znanje neovisno o tome kako je spremljeno (hamjernonginmerno) je izvor
konkurent ske prednost.i [ moge biti ponovno
ulinkovitost.i Pl smanj i ti trogak razvoj a,

Zznanja je povezana s krivuljom ulenja.

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

-

postojelem ciklusu |inefli prepreku inovacij a
ni skom razinom inovaci]je, Zznanje moge post .
| injee postajuli neadekvatno ili zaboravljen

P r e @mmuikha( 2 0 leri)ranije spomenute aktivnosti (prikupljanje, pohrana, prijenos i

primjena znanja) ralaju novu, petu aktivnost
stvaranje novih znanja je znalajan i zazov zZ
omogi avaju natjecanje s konkurencijom i pregi

Stvaranjem novih znanj a ruge s e postojele
podrazumijeva oVisnost odnosa iizmelu podrul

posjeduju znanja u ovimlomenama te moraju biti ponovno ispregovarani.

Aktivnost stvaranja novih znanja zaokruguje
| etiri aktivnost. u jednu zaokrugenu <cjelin
znanja moge otjeprvilrotidentifigida, pohsam, prenese i upotrijebi za korist

organizacije.
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2.62. Pristupi menadgmentu znanj a

Al-Laham (2003) razlikuje pristupe menadgment

pristupe. Razli kujetmpiet parodiijsdlin&i pripstispgarp
Aut or i njemal kog govornog podrulja dominiraj
oni usmjereni na c¢cjelinu za razliku od ang

orijentiranoj analizi i parcijalmh modelima.

Hol i stil ki pristupi su:

T Integrativni menadgment znanja (Pawlowsky
T Temel jni stupovi menadgmenta znanja (Prob
T Letiri |ina do menadgmenta znanja (Sch¢pp
T Model g¢givotnog ciklusa menadgmenta znanj a
1 Organizacijsk or i jentirani pristup menadgment u
|l ntegrativni menadgment Zznanj a oznal ava pr
poduzetnil kog ul enja. Za cilj postavlja ind
oblika ulenja,i nptooasal ehenja postaviti za

Stoga menadgment znan jgelorfena)r adziuzmd jj re vial esivirth op

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

organizacijgk r oz vl astite difuzij)ske, i ntegracij ske
i i mpl ementirala u svoje poslovanje. Proces
razine, koje stoje wu korelacijskom odnosu
cirkulaciji organi zacijskog ul enj a koj e pr
Znanja.

Probst [ suradni ci i stragivanjem poduzel a
menadgmenta znanja koji daje upust visivatpioduz el
razumjet.i vliastite probleme znanja . Tij ek
su kao temel jni stupovi menadgmenta znanj a.
znanj a, razvao,j] znanj a, di yghperj eananagaj a OvKki
su Aunutarnjeg ciklusafn koji je progiren Av:

cilieve znanja te procjenu (ocjenjivanje) znanja. Slika 5 prikazuje ovaj pristup.
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Feedback - .
Ciljevi znanja |« Ocjenjivanje
Znanja
{ T
ldentfikacija Cuvanje
znanja __.-“"‘E znanja
__-—" ]
1 - —— 1
1 - T !
[ h-‘"‘-._._"
Stjecanje o ___________;E;a. Koristenje
_F---------== ________ — =
znanja iy LT znanja
-"i'_“:-“:::-- '_.--""'.-F =
-r“:
! 7
Razvoj Tl Dijeljnje
Znanja Znanja
Slika 5: Temel jni stupovi menadgment a
l zvor : Probst et -Laalh.anl 929070.3,. ,d oss.t8udp no u Al
Zbog toga gto su svi el ement. i usko povezan
el ement povl ali reakcije na |itavi krug pa p
Menadgmeahpa u | etir.i |l ina nije naziv kazal
Sch¢ppel (1997) i koji sadrgava:
Lin 1: Rekonstrukcija baze znanj a
Lin 2: Analiza ulelih procesa
Lin 3: ldentificiranje ulelih i barijera zna
Lin 4: Dizajn menadgmenta znanj a
| shodi gna tol ka za postavljanje ovoga koncerg
unutar i van organizacije kao objagnjavajul.i
kompl eksnim procesi ma promjena u proaptu z e | i m

menadgmenta znanj a. U

fokusu o

vog koncepta |

znanja koje stoga zauzimaju centralnu vrijednost. Prikaz ovog koncepta vidljiv je na slici 6.
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Cin 4:

W

Qrganiziranje
menadimenta znanja

Cin a:
- Ide ntificiranje ucecih
m barijeraibarijera znanja Intervencije
j
E ‘Cin2: : I
= | Analiza u¢eéih procesa
g
5 Cin 1: ~
Rekonstrukceija
baze znanja <
>
Refleksiie potenciiala znania i uéecih procesa
Slika 6 : Letiri |l ina dio upravljanja znat
Izvor: Schippel 1997, s.193, dostupno tLaham 2003, s.86
Mo d el givotnog ci klusa menadgmenta znanja (
organi zacijskog ulenja. Prema ovome model u f
pet menadgerskih faza:
1 Me n ad g meazhnanja i mormacija
T Menadgment nositelja znanja i i nformacij s
T Menadgment ponude znanj a
T Menadgment potrebnog znanj a
T Menadgment infrastrukture obrade informac

Nakon wutvrLivanja ovi h p keontodeta&kgja sensagiai odste d e f
smjernice, ¢gto (e biti prikazano na slici 7.

iniciranje-ut vr Li vanje postojanja rupe u znanju il

eksternog ciklusa (strelica) 1 Drugi [ treli korak se sasto
dodavanjem novih i nformacija il: el emenat a
potragnje i ponude znanj a. Prema modelu g¢giv
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samoproduamoajgudavaj sia mrega struktur a, u k

ugralLuju i aktuali ziraju.

NOVA RAZINA

@ &
ﬁ\

| (4) MENADZMENT POTRAZMNIE ZNANIA | \

PORTFEL)

ANALIZA
IDENTITETA ZMAMIA| SORTIRANIE
REPRODUKCUA ODRZAVANIE
REDUKCLA MNIEGOVANIE
KEF SAZIMANIE

—%SITELJI ZMAMNIA 1

INFORMACUSKI
DODIJELIVAMNIE = RESURSI
RASPOREDNVANIE PROZVODMNA SLUZB,.
ZMNANIASINFORMACUA FIZICKI PRISTUP 7\| INTELEKTUALNI PRISTUP |
— POHRANINVAMIE
| (31 MENADZMENT PONUDE ZNANIA |
| (1) MENADZMENT ZVORA ZNANIA | INFORMACUA |
BRIKUBLIANIE PREPOZNAVANIE
ZVORI ZMANIA 1 (2) MENADZMENT NOSITELIA
PREPOZNAVAMNIE — ZAPISVANIE INFORMACLUA ZNANIA | INFORMACUSKIH
= RESURSA
OBOGACIVANIE

| (5] MENADZMENT INFRASTRUKTURA OBRADE ZNANJA 1 INFORMACUA TE KOMUNIKACUE

OKOLINA

Slika 7: Model ¢givotnog ciklusa menadgment

Izvor: Rehduser/Krcmar 1996a, s.21, dostupno tLaklam 2003, s. 89

Organizacijski orijenti a n i pristup menadgmentu znanja (Al
teorijskih temelja s jedne strane (koji s e
konkretnih t emel j nih organi zacijsko orijer

pristupu sedefinira kao planiranje i oblikovanje strukture i dinamike organizacijske baze
Zznanja

Parcijal ni pristupi menadgmentu znanja dijel

Strategki orijentirani
Organizacijsko orijentirani

Kontrolno orijentirani

Strategki or imeennatdigrnaennit up rzinsatnujpai pr omatr aj u
posl ovnu koncepciju organi zacij e, konceptni
prednosti. Njihov pogled je sa strategke per

ovog pristupa su Albrecht,dwhaka i Takeuchi te Fengler.
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Organi zacijsko orijentirani pristupi menadg
unutar organizacije | barijere koje se prit

unutarorganizacijski transfer znanjapriliko al i j an s i [ umregavanj a.

Kod kontrolno orijentiranog pristupa menadgn
Letiri se funkcije izdvajaju: koordinacijska

Gugaj [ Schatten (20@&@5)montaizljitlaujuprlaet ijrain] @ma jz

Upravljanje znanjem kao tehnologijgk or i s ni c i |l esto vi de upr a
tehnol ogiju koja se sastoji od velikog ©bro
pristupa za upravljanje procesima unutar organizdcige|j i se odnose na zne
ponudu dobro definiranih pristupa temeljenih na informacijskoj tehnologiji. Koncentrira se na
primjeni koncepta znanja kako negto ulinit.i

Upravljanje znanjem kao disciplinaovo mot r i gt e omogul uje 0SNno\

istragivanja, pruga edukaciju i trening ili
sve vi ge. Povezan j e S drugim znanstvenin
mehani zmi ma i p r o craviganjexxaanj&no j i utjelu na up

Upravljanje znanjem kao filozofijad i | e se menadgera koji se kot

kod uvolLenja novih poslovnih strategija il:@

prvenstveno na posl ovnnimjentiparaylmmezeanjga k o i skor i

Upravl janje znanjem kao-odrougnovenigtie podwzdat
| i ni upravljanje znanjem neophodnom aktivnos
mi gl jenje e krekretbhb| kdirupgokeat kojpiods e t e

gl obalizacija 21. stoljeia vodi k eri znan
kapital te se ovo motrigte koncentrira na s

potrebnih inteletualnih kapitala.

2.2.FKodel spirale usvajanja znanj a

Nonaka i Takeuchi (1995) su uspostavili model spirale usvajanja zvanja, tzv. SECI (S
Socialization E-Externalization C-combinationi I-internalizatior) model. To ¢ prikazano na
slici 8. Njihoviest av da se znanje konstantno povelav

oblika u drugi.
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Implicitno

Artikuliranje tacitnog
Dijelienje i stvaranja

tacitnog znanja kroz
direktno iskustvo

znanja u eksplicitno kroz

dijalog i razmisljanje

o sy ) Eksternaliacijé‘-\
/ Socijalizacija | \

(

Eksplicitno

Implicitno

"-.Intemalizacija“ \ Kombinacija /
Ucenje i usvajanje novih Sistematizacija i primjena
tacitnih znanja u praksi eksplicitnog znanja i

Eksplicitno informacija

Slika 8: SECI proces spirale znanja

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

Znanje koje se stvara put eaw sBifalC kreirgnja enangas a p o
koja se giri horizontal no i vertikalno jer
organizacije . Prilikom prelaska granica organizacije, u stvaranju znanja sudjeluju potencijalni
kupci, d o b a v Ikgnlkutenti, lokadna eajednicd, vladat ilaostali koji interakcijom
pojalavaju proces stvaranja znanj a.
Za stvaranje spirale znanjeakeuchi (2006)potrebno je poduzeti dosta konverzija ili sinteza.
To ukljuluje sinteze:

1 Eksplicitnog i implicitnog znanja

f Razina (pojedinac, grupa i organizacijgutarp o d u z e | a

| Funkcije, odjeli i divizijeunutarpoduz el a

f Slojevi (top menadg nrentlineosobljelendtarp © d me@laa g me

§ Znanjeunutarpoduz el a izian pzordaurzjed a kreirano od st

kupaca, dilera, |l okalne zajednice, konkur

O ovim mogulnosti ma sinteze ovisi hole i
znanja.
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2. 2.8trategki menadgment znan

Strategki menadgment znanja moge se ostvari
resurs i izvor konkurentske prednosti . Pojn
davnih vremena i velikog kineskog mislioca Sun -Bzu k 0 j | i s tdind stratedija | € n
najvigi oblik ratovanja te time naglagava va
MelLuovisnost posl ovne strategije i strategi

jednoznal no definiriana attes gskeo ntr areelniakduyjme nd wa

na znanju i pristup baziran na resursima.

Pristup baziran na znanju (engnowledgebased view v i di raznoli kost
posljedicu znanja kao Kkl julnog resursa koji
baziran na resursima (en&esourcebased view konkurentsku prednost vidi kao primjenu

i skorigtavanje raspologivih resursa poduzel a

Al-Laham (208) uvodi koncept strategkog menadgment
teme:

1T Strategka analiza znanj a

1 Formuliranje strategija znanja

1 Primjena odabranih strategija znanja

Ovaj autor strategki menadgment dogi vl java
di menziju strategkog menadgmenta poduzel a. N

jeprikazkg i stavlja u odnos s tstramgijw@idjuz ef@an 4 & d mér

Razlikuju se | etiri mogul e situaciije:

1. Strategija znanja je konceptualno i sadrga
2. Strategija znanja sl i jveddnajeghneg at egi ju poduz
3. Strategija poduzeia slijedi strategiju zna
4, St rategija znanja je sastavni dio strategi]

integrirana cjelina svih vrsta strategija
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a Strategija poduzeca a a Strategija poduzeca a
(Proizvodnaltrzizna strategija) (Proizvodnaltriidna strategija)
a Strategija znanja 9 | a Strategija znanja ’
Strategija znanja je neovisna u odnosu na strategiju poduzeca Strategija znanja slijedi strategiju poduzeca

Strategija poduzeca
Strategija poduzeca E
Z % (ProizvodnaltrZiZna strategija) é Strategija znanja )
g
=
@ Strategija znanja
Z % 9 ! > Strategija poduzeca
m 6 )
s (Proizvodnaltridna strategija)
@ a Ostale strategije
Strategija poduzeéa slijedi strategiju znanja
Strategija znanja je dio strategije poduzeca
Slika 9: Odnos strategijepoduzel a I strategije menadgmen

Izvor: Albrecht 1993, s.129, dostupno ul&lham 2003, s.292

Znanj e i strategija se nal aze u reciprol no
organizacijska baza znanja s hedae podanel a
druge strane je sama cilj ovog strategijskog odnosa. Ovaj dvostruki karakter strategije znanja
nedvojbeno utjele na konceptualne veze i zmel
oplenitog strategi | skroagt esgpigkat rsal.i jledd | wlnajny e
(enable) formuliranja cjelokupne strategije p O
strategije. Ov aj utj ecaj s e k od formul ire
dezinvestiranjraowodrei teimpikKod skliulpaj a kada zn
za znanjem izvire iz trgigne il.@ strategije
bazi znanja u fokusu promatranja strategkoc
empirijski ispitdi kod formuliranja akvizicijskih ili kooperacijskih strategija. Zbog
dvostrukog karaktera i mogul nost i Zzamjene o0
strategkog menadgmenta znanja moge se jedini
Dalinja mdj el a vrgi s e na f u n k-instruonendalnun wazinw. a z i nu
Funkcionalna razina se nal azi u skladu s st

| et i ri podrulja aktivnosti
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Postavljanje cilieva- i shodi gna tol ka s v akZztimnse foandligge r s k e

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

sl ugi il zgradnj i koordinirane, funkcional ne
poduzelima te konkretizirach§menwr izreamjostno sk
znanja daju ostalim aktivnostima strategkog

omogulavaju kontrolu ostvarenja ove aktivnos

Strategka anali za o r ig prikazue a stvargnge ki etrandparentaost z n a n
organiza& i j ski h znanj a. Bavi se analizom postoje
sl abosti. Cilj j 0] je uoliti koja su znanj

konkurentske prednosti.

Formuliranje strategija znanjagt r el a akt i Mramstr abaeim seger ol n
paketa koji e se upotrebljavati za dizajnir

da bi se izgradile konkurentske prednosti temeljene na znanju.

Primjena strategija pos | j ednj a, | et vr obbkovangehk bsnovmhangeta k o) a
koj i podupiru integraciiju i prijenos stel|l eno
baze znanj a. To stoga postaje polazna tol ka

primjerice u oblikovanju kompenzgskih sustava, informacijskih sustava te konkretiziranju

organizacijske kulture ili strukture.

Met odiidstor umentalna razina obuhvala instrume
strategkog menadgmenta znanj a m tradicignalmm z ac i |
model i ma i instrumenti ma, za primjenu kod

potrebno modificirati i prilagoditi novim okolnostima.

|l z svega navedenog olito je da je znanje st
imavelk u vagnost za strategiju poduzela. Mo g e
(enable) u stvaranju pobjednil kih strategija poc

Prava snaga nanj aSn ykmagme R. ; Kr ugleggiC.u Rn j(€2g0o0v40) ] mo
pozitivno utjeoédel ovnaumosgturiaatveagi j u . Sinergija

menadgmenta znanja je stoga esencijalna.

Kada se jednom definira odnos i zmeLu stra;

menadgmenta (alokacija resursa, daogbsée mbgnvanj e
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razralivati. U fokusu promatranja u idulem

oblikovanja organizacije.

2. 3. Povezanost oblikovanja organizaci

Prilikom i mpl ement ac orgaeizacijae sekorstqnime redizajniraz in anj a
preoblikuje tako da mora imatifleksibilnu organizacijsku strukturu, ljude otvorene
promjenama na svim razinama, posebno vodstvo koje o mo,g uil avanj aj ul u s

koja mora biti spremnadgovoritinovonastalim uvjetima, procesejksu usmjereni kvaliteti i

omogulavaju testiranje i I mpl ementiranje pro
i razvoj novih idejai znanja Jog |je vagno nagl asit.i da svi
uskl alLeni kako bi aninanjgivakvdjbrganizaci@vi | no funkci

Prakse menadgmenta znanja dovode do potrebe
biti evoluirajuli: s porastom koliling znanj
preoblikovanja organizacijeHijerarhije sed o gi vl j avaj u kao barijere
znanj a al. se s druge strane poVeéhaagipbeéet it
uklanjanja hijerarhijskih razinatvaranjaplitkih organizacijskih strukturk 0j e omogul av ¢

kvalitetniju dvosmjern komunikaciju, zatim mijenjati lanac zapovijedanjde provodii

proces opunomolienja zaposlenika. Nakon toga
e poticati poduzetnigtvo i i novati vnost za
morapr@ bl i kovat. da omogul i horizontal nu komun
trenabitk onst ant an i samoobnavljajuli

Osnovna organizacijska struktura za wuvolLenj

hijerarhijske. Brojni su razlozi za ovpr omj enu, a gl avni j e ne |
komuni kaci je te potreba dijaloga. Mul tidiviz
strukture koje su plile i omoguiavaju brzu

struktura pasjtiajoeblsivke zpao gealzjvnoj menadgment zr

Lesto se u | i todik caganizacije kao mavinoblik prganizisicije u odnosu na

tradicionalni Moblik.
N-oblik karakteriziraqjuHe d | und , Gs)tr1 834

1 Spajanje aktivnosti, kombinacija umjestodijela.

1 Privremeni skup ljudi ili jedinica umjesto stalnih struktura.
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f Vagnost osobl ja na Eni gi mE razina u m e
internacionalnom dijalogu umjesto koordina
Lateralna komunikacija i dijjog umjesto vertikalne komunikacije.

Vr hovni menadgment kao katalizator, arhit
infrastrukture i zagtitnik investicija u z

f Usmjeravanje poduzel a jala zapkonbinitahjg elemenaiag at o g

znanja umjesto diverzifikacije radi kreiranja p@utonomnih dijelova.

1 Heterarhija kao osnovna struktura umjesto hijerarhije

M-f or ma organi zaci|j e, koja je tipilna za zap
napredovaja. Usporedba M i N modela prikazana je na tablici 1.

Samo se najprimitivniji organi z mi razvijaju
jeMf orma najprimitivniji obli k organizaci]je
kombinaciji kao nei nu razvoj a i stvaranja novih Aor

novitete za razliku od kombiniranja

Tablica 1: Usporedba N i M-forme

N-Oblik M-oblik
Tehnologk Kombinacija Divizija
meluovisn
LJUdS,ka : Priviemene veze, na istoj grup Trajne strukture, promjenjiva grupa ljud
meluovisn ljudi
KritilKki srednji top

organizacijski nivo

Komunikacijska

. lateralna vertikalna
mr ega
Uloga vrhO\{nog Katalizator, nadzornik,alokator
menadgmen
Kompetitivho Fokusiranje, ekonomija dubine diverzifikacija, ekonomija obujma i
podrulje kombinirani dijelovi podrulja, polune
Osnovna
organizacijska heterarhija hijerarhija
forma

l zvor : Hedl und 1994, S . 83

SnageM-forme i slabosti Normesu prikazane na tablici 2
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Tablica 2: SnageM-forme i slabosti Nforme

Slabosti Nforme Snage Mforme

Fundamentalne, radikalne inovacije koje nisu | Radikalne inovacije kroz specijalizaciju,
ostvarene samo (re)kombinacijom i abstraktnu artikulaciju i investicije van trenutnih
eksperimentiranjem kompetencija

Dugo vremena za stjecanje novog Rapidna infuzija i di
fundamentalnog znanja perspektiva kroz

zbog restrikcija na starije regrutiranje i akvizici ljude, akvizicije i odvajanja

Potegkol e u koor di ni 1 Sposobnostdizajna velikih sistema kroz

zbog kompleksno artikuliranje

oslanjanja na male grupe i uskokontroliranu kompleksnost

"Zamke kompetitivnost

ogranil ene Menadgment rizika kro

razvojne putove

Sl oboda korigtenja na

Predrasude za internu eksploataciju ideja ili eksternih

Potegkole kod promjej Promjena osnovnog smjera i kulture preko van;:

interne : .

. .. /nadl egnosti vrhovnog
menadgerske promoci | ¢
Strategka ranjivost

J " Strat egka muasinezavisails djelova
unutragnjih veza

l zvor : Hed!l und 1994, s. 8 6
Dijalog pojedinaca, al i [ d i- jprgehos gznanjaznae L u [
organizacijul upijanje znanja iz organi zaci

nezamisliva u tradicionalnm hi j er ar hi j skim organizacij ama

komuni kaci ju timova. Putem dijaloga prenosi
menadgmenta znanj a. Dijalog je bitan na for
dogala ea inda&jeeli inovacije se iznose prili

zaposl eni ka te kasnije prenose formalnim Kk

Pravilinim odabirom tacitnog znanja i njegovim prijenosom te kasnije transformacijom u

eksplicitniobl k omogul ava se izgradnja konkurentske
gl avni cilj menadgmenta znanj a.

Kod novonastalih for mi koje su pogodne za r
ti movi koji okupljaju ljodemidaraezposebnh ¢d
u cjelokupno stanje u organizaciiji. Posebna
samoupravlijajuli: okupljaju se ovisno 0O pos:

karakteristi ke nomamosgeubleavmr auzimmu doadgovor nost r
zadataka te za to budu adekvatno nagraleni
ovih formi jer koordinira obavljanje posla z

4 2



Organizacijska kultura, iakni j e el ement obli kovanja organi z
ima presudan utjecaj na sposobnosti i performanse organizacija posebno prilikom

i mpl ementaci je menadgmenta znanj a.

|l ntegracija znanja je jedantodanséajpovam@aeijiuhp

Jasna dugorolna vizija razvoja finalnih pr

i ntegrativni al at . Ovo podrazumijeva da vrh
financijske brojke ili druge apstraktne pokazateljel pas. Druga gl avna =zadsze
izgradnj a infrastrukture zZa i nterpersonal nu
jednostavna promoci ja i |l uvanje investicija

kako predlage derca@&ntrMélizigraai mplriukitt nog |
na [ I zme L u organi zacijskih razina predl ¢

dinami| ke konkurentnost. i heterogenosti pod

ProblemNo bl i ka je u tome gt o-spektar promgenjivigkealicka, z r a n |
kaotilnih komunikacijskih veza, razni h kombi
gto stvara potrebu =za integracijom da poka

menadgmenta znanja, hogvoemojge mgmniamgmeint aadat ak

Al-Laham (208) razli kuje tri nalina na koji se m

menadgment znanj a:

1. Progirenjem klasilnih organizacijskih stru

2. Modi fikacijom pos stoktuel naj |oedlaen i dziawii 7 isjks ki h
struktura

3. Fundamentalnom reorganizacijom strukture
kriterijima

Progirenjem klasilnih organizacijskih struk

sekundarne orgarazc i j e pored tradicionalne hijerarhi]j

inovativni h zadataka i volLenjem organizacij s

struktura je razmjena znanja I I ntenzii viran

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

procesnih aspekta. Nji hov fokus je na reinge

pogodne za upravljanje znanjem.
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Modi fi kaci ja piskhttuktuea dielhse nardgja skupinespdstupa:

1 Pristupi modifikaciji primarne strukture

1  Pristupi modifikaciji sekundarne strukture

Fundamentalnom reorgani zacijom strukture pr e

kreiraju se (mnijedgpisane Motme)dlikobliki ipertekst organizacije (slika

10)

Sloj projektnog tima |

— TraBte

stvaranju znanja
\J
Timaovi su usko vezanis " P
vizijom organizacije / ‘
. e
f

Clanavi tima tvare
Hyper-mreiu, koja spaja
razli€ite odjele
poduzeca

Suradnja izmedu
projektnih timov g g
vodi bDUEm /\ P

Laksi pristup bazi
Znanja za
pojedince

Sloj poslovnog sustava

Dinamicni ciklus znanja
kontinuirano stvara, iskoridtavai
prikuplja organizacijsko znanje

5Sloj baze znanja

Vizija poduzeca, organizacijska kultura,
tehnologija, baze podataka ..

Slika 10: Hipertekst organizacija

Izvor: Nonaka/Takeuchi 1997, s. 191, dostopno-uaklam 2003, s.404)
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2. 4. Mo d e | melLuovi snosti obl i kovanja c

|l stragivanjem povezanost.i menadgmenta znanj a
Mashesh i Suresh (2009.) te Claver Cort ®s,

ot kri | postojanje povezanosti tiamerdanjod.l i ko
Da bi se ostvarild]i ciljevi ovoga rada, obl ik
[ menadgmenta znanja (slika 11). Model se s
organi zacije i menadgmentr gzamad rzjaaec.i j ¥arliijnaib | dg
prema GaVvbdmaimowiejleuz dz : strajtiedgsjia, r essuruskit,ur
uskl alLenost . Menadgment Zznanj a s e kao var i
povezanosti obli kovanj a jar gan ikzaazaijjee sil i rhkean aldl

DEMOGRATSKE
KARAKTERISTIKE PODUZECA

H2.1. VELICINA
H2.2. TIP INDUSTRIJE
H2.3. STAROST PODUZECA

H2 4. PERF ORMANSE

OBLIEKOVANIJE
ORGANIZACLIE

‘ STRATEGIIA

| STRUETURA

‘ LIUDSKI RESURST

‘ NAGRADE

‘ PROCESI

‘ TSELADENOST

Slika 11. : Model povezanosti oblikovanja or

Izvor: Prikaz autora

|l stragivanje povezanost. obli kovanj a organi
osnovnim i pomolinim hipotezama koje su prik
simbol i ma. Hi poteza H1 podrazumijeva opleni



menadgmenta znanj a. Prema model u, ovu hipote

koje istraguju povezanost menadgmenta znanj
strategij e, struktur e, nagr ada, bLpadolsinovnaea
hi poteza H2 istraguje postoj.i [ razlika u p
znanja ovisno o | etiri demografske karakter
poduzeia i performanse). | One pembfnenhvedere
dokazuje druga hipoteza. Posl jednj a, treia
obli kovanja organizacije ovisno o okolini p

hi poteza.

Za postizanj e criilsteeviai osveo gn avaeddaenikm model om
SPSS provedena je deskriptivna i bivarijatn
parcijalne korelacije) za potrebe testiranj a
hi potezai Reaulsai |l kih analiza te zakl jul ci

pogl avl ju rada.
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3.EMPI RI J SKO | STRAGI VANJE POVEZANOSTI
ORGANI ZACI JE | MENADGMENTA ZNANJA

3.Me.t ode istragivanj a

| stragivanj d ijnee parnckveadchemo ugpn t ni kom u peri od.
na unariBévat skih poduzel a. Kao instrument 1is
upi tni k kagpid 48 Pakwdjpia. upitni k -mai | p oasdraens a
hrvatdkizki po(u odjele uprave ili |ljudskih re
38 odgovora koji su prekontrolirani te su od
jednim zaposl eni kom. Takpoduez ed as traavabrpeelni, ku z
veliline Ptreei Bt &@r opsittianj a se odnosi na infor
zaposleni h | demografskim karakteristi kama
Zatjiaen iljgerduipa 15 pitanja o podsuljednmanagdagmar
pitangsekojdmosobl i kovanPiet amjgani z agiziggae mena
Su sva zatvorenog tipa s Likertovoskalom odgovora od 1 do 5. Demografska pitanja o

prihodu i broju zaposlenika su otvorenog tipa, a ostala koja ispituju karakteristike okoline i
starost poduzelia su pitanja vigestrukog izbo
dizajna 21 su zatvorendgpa s Likertovomskalomodgovora od 1 do 5, a
pitanja koja su se odnosilana kvalifikacije zaposlenika, glavni kriterij za formiranje
slugbi/ odjela wu poduzel u, prosj el an raspon
prednosti swbilapi t anj a vi geNar phbgt bigtakrutpje danje &ilja

i str aboivatnrjagi t i povezanost organi zacijskog
radi O anonimnom upitniku i kako [ e podaci

| nstrument spartenut@anketny upimiknalazi s¢ kaoprilog@vom i stragi vae

U empirijskom dijelu ovogaradaor i gt ene su kvantitativne met
hipotezaKor i gt enjem deskriptizvnkl jsulantiibs tv rkiej @ &znwva
vrijednost, standardna devijacija,Stmedisjt ahk
obrada podataka je napravljena u svrhu test
pitanje postoji i zmelLusobganipoaeizpabeg di z

znanja u hrvatskim poduzeli ma.
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Uz pomol programskog paketa SPSS analizirai
korigtene metode idebkvapitjanee ssbhaitissi kleke .
testovi parciaf akokt &birel acbj ¢) prikazani t a

rezul tat.i istragivanja biti Ie prikazani u n

3.2. Opis wuzorka

U uzorku je postignuta razlilitosthpoidpaed)a.
Dominiraju ostale wuslugne djelatnosti (7 od:
automobil a i mot oci kala (5 odgovora) te pr

prikazuje podjelu poduzeia prema glavnoj dj e

Djelatnost
207
157
]
=
a
i
o
=
0 my T T
52 ¢ > g I22gg % £ § i 2 2 £ 34
BE =& 3 m B2 Z=Z @ g & o 2 g & g%
= = ] @ gz @2z I E 3 & g 7 8 323
22 g & & 22 S= 8 § 2 8 7 5 w =2
% 4 =~ = 9%z 28 & ® 3 & = = & 8@
=5 = g = %5 Z e z = 2 & 7z oa
aQ Z g 22 = = ] = e 2 Z o=
i 5 g 8 ¢ § 5 § T 3 & 3&
- = 3 fa = b > = T T @ 25
] 5 T S22 g 3 5 = 5B
T a T g3 & S @ L &3
E’ = =N = =1 o5
& = riig=} = o o
3 = =8 rt = %
3. = =3 3 = 2
= =1 =3 = &
Q = E E g =
J § 38 g
S @
Grafikon 1 Podjela poduzeia prema glavnoj
Izvor: Rezultati ankete
U uzorku se nalaze poduzeia razlilite vel.i
zaposl eni ka. Mi kro poduzeliima smatraju se p
poduzelia se ubrajaju ona koja imaja pbdazeba
i maju od 50 do 250 zaposlenika, a velika pod
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j e korigten broj zaposlenih zbog toga gto |
menadgment znanja. Najmanjos|pandyzal eay ved @r k

Tablica 3: Broj zaposlenih

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 poduzdiB#&, p6osjae

prosjelnim odstupanjem od aritmetil|l ke sredir
polovica od promatranih poduzeia ima najvige
raspona broja zaposlenih, ne iznenaluje veldi
Prema ©podjeli 12 je malih, osam mikr o, 10
prikazuje podjelu poduzeia iz uzorka prema v

Velicina
poduzeca
M mala

M Mikro

M Srednja
M velika

Grafikon 2: Podjela poduzeia prema ve

Izvor: Rezultati ankete
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Starost poduzelia kao demografska karakteri s

starosti poduzelia na povezanost obli kovanj a
izvrgena na | etiri kategorij €0 ddgan a5 t go dpirneak,o
godi na.

U uzorku dominira starost poduze2@& podkoa2Q1
odgovora) te do 5 gb@igadi(Ba odlyyovadga@yorn a)o.d

podjelu poduzeia prema starost.i

Starost
poduzeéa

M 10-20 godina
M 5-10 godina
M do 5 godina

preko 20
godina
Grafikon3:Anal i za poduzeia prema starosti
l zvor: Rezultati ankete
Grafikon 4 prikazuje raspodjelu poduzeia iz
zaposlenika.

Prevladavajuca
Zivotna dob
zaposlenih

M18-33
M24-49
M50+

Grafikon 4 : Prevladavajulia §givotna dot

Izvor: Rezultati ankete
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Vidljivo je da dominira dobna skupina39 godina u 72, 2% poduzel a

dobna skupina 183 godina (16,7%) te dobna skupina 50+ (11,1%).

Karakteristike okoline ispitivale su
kompleksnost okoline mjeneu br oj em el emenat a. Rezu
mnogo elemenata7(5 % i spitanih poduzela jasno

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

sadr gava maQwakevie nteenzaulat.at i su ol ekiva

poduzela izuzetno kompl ekltabdciitna grafkani isgo
prikazani su rezultati.

Tablica 4: Kompleksnost okoline

Frequency | Percent| Valid Percent Cumulative
Percent
relativno malo elemenata 1 2,8 2,8 2,8
niti malo, niti mnogo elemenata 8 22,2 22,2 25,0
Valid 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

Kompleksnost okoline

S0

S0

Percent

30—

20—

10—

a

T T T
relativno malo elemenata niti malo, Niti mnogo relativino mnogo
slemenata slemenata

T
mnogo elemenata

Kompleksnost okoline

Grafikon 5: Kompleksnost okoline

Izvor: Rezultati ankete
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Dinamil nost

okol i

ne

j e

predstavljalo

drugo

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

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

odgovorio da |

e oko

z ul

na stabilna. Re
izuzetno promjenjiva. U tablici i na grafikonu ispod prikazani su rezultati.
Tablica5: Di n a mdt dkaline
Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent

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

niti stabilna, niti promjenljiva 5 13,9 13,9 16,7
Valid relativno promjenjiva 19 52,8 52,8 69,4

mnogo promjena / promjen;jivd 11 30,6 30,6 100,0}

Total 36 100,0 100,0

Izvor: Rezultati ankete

Dinamicnost okoline

50

50

40—

Percent

207

107

[ ]

T
relativno stabilna

Grafikon 6:

Izvor: Rezultati ankete

T
niti stakilna, niti

promjenljiva

Dinamiénost okoline

Di

T
relativno promjenjiva

nami

T
mnogo promjena !

promienjiva

nost okol

i ne
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Treile pitanje se odnosilo na inovacije pos|

mi gl jenja su podijeljena imvatijarklaivn®rjetkdilo o d g o

ni ti rijetke, niti ul estal e. S druge strane
ul estale il:i ul estal e. Niti jedan odgovor d:
nije zalidviherggeltatani j e mogule izvuldi zakl!l ju

poslovnih/proizvodnih procesbla grafikonu i uablici ispod prikazani su rezultati.

Tablica 6: Inovacije poslovnih/proizvodnih procesa

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
relativnorijetke 11 30,6 30,6 30,6
niti rijetke 9 25,0 25,0 55,6
Vaid rel ativno ul 12 33,3 33,3 88,9
ul estal e 4 111 111 100,0]
Total 36 100,0 100,0

Izvor: Rezultati ankete

Inowvacije poslovnih/proizvodnih procesa

40—

30—

ey |

Percent

T T T T
relativno ristke niti rijetke . Niti uEsstals relativno ugestale uZestals

Inovacije poslovnih/proizvodnih procesa

Grafikon 7: Inovacije poslovnih/proizvodnih procesa

Izvor: Rezultati ankete

Posl jednje pitanje iz podrulja ispitivanja a@
TakolLer su i kod ovog pitanja migljenja podi
s tvrdnjom da su inovacije proizvoda niti rijetke, nitl e st al e. S tvrdnjom
proizvoda rijetke slogilo se 11,1% ispitani!l

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
rijetke 4 11,1 111 111
relativno rijetke 6 16,7 16,7 27,8
Valid niti rijetke 9 25,0 25,0 52,8
relativno ul q 9 25,0 25,0 77,8
ul estal e 8 22,2 22,2 100,0]

Total 36 100,0 100,0

Izvor: Rezultatankete

Inovacije proizvoda

25—

20+

Percent

T T T T T
rijetke relativno rijethe niti rijetke . niti relativhno uéestale uestale
ucestale

Inovacije proizvoda

Grafikon 8: Inovacije proizvoda

Izvor: Rezultati ankete

Situacija kod analUnad apr iulzod &k aj 64032 PIPA4ain) g .e
kn, uz prosjelno odstupanje od aritmetil ke

ukazuje na veli ke razlike u prihodu izmelLu p
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Medi jan i znosi 22.000.000,00 kn gto znal'i
posb v n 0 | godi ni pri hod Zbogdostojamjadodgdvdra Gelkih tvidkiOud , 0 O

relativno malom uzor ku, dobi veni rezul t ati S

Tablica 8: Ukupni prihod

Valid 36

Missing 0
Mean 264632932,14
Median 22000000,0(
Std. Deviation 838006309,9
Minimum 480000
Maximum 423206700(

Izvor: Rezultati ankete

3. 20bli.l jegja menadgmenta znanja u istragivani
Anali zom pitanja koja su se odnosila na 1isp
menadger. najvige slagu s tvrdnjom da zapos
poduzeliu) ima te informacije i kako [ e oni

prosjelnim odstupanjem od arit metnialdigerar esdi n

slage ili u potpunosti slage s navedenom tvr

Naj manje slaganjeUj e Vagleenpokodepiut pojsa oA (
‘upravljanje znanjem' oznal avaidn gdje je pr
odstupaajemmetdi | ke sredine 1,05, a polovica

postavljenom pitanju.

Ak o s e pitanj a iz podrul j a menadgment a pr
menadgmenta znanja iznosi 3,69 s per o0s,j5e75n.i n
Polovica promatranih poduzelia je imala pros
3,80 ili wvige, gto ukazuje na postojanje men
U tablici 9 prikazani su komplset mid nroeszu Intaa tpi

iz podrulja menadgmenta znanj a.
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Tablica 9:

Me n a d § medeskripttvmasstatistiaa

Std.
Me a| Me d i Mi | Ma X
Devi a

Vage poduzeie obavlja skup al 3, 4 4, 1,(¢ 1 5
znanjem'
U Vagewmuzelu postoji general| 3,1 3, 1,¢ 1 5
znanjem' oznal ava
Vage poduzeie obavlja neke a|l 3, ¢ 4, ( , 9 1 5
'"upravljanje znanjem' spadaj
nj ega
Vage pqgceupeiepoznal o poslovnu 3, § 4, ( 1,(¢ 2 5
znanjem
Vige razine menadgmenta (Upr| 4,( 4, ( 1,0 2 5
poduzeia razumiju i podupiru
kl jul/temel] Vage poslovne s
NeKki zaposl enici Su posebno 3, 1 3, ( 1, ( 1 5
aktivnosti wupravljanja znanj
Vage poduzele kao cjelina je| 4,( 4, . 7 3 5
Zaposl enici koj i trebajpduized| 4, 1 4, ( , 6 3 5
ima te informacije i kako Ie
Znanje se sustavno prenosi il 3, 1 4, , 9 2 5
Znanje se neprekidno prikupl| 3,9 4, ( , 9 2 5
za Vagu (aznepadlgeniicii) intern
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Tehnologija je efektivno kor| 3, 1 4, , 9 2 5
poduzeiu

Unutar Vageg poduzeia zapos]l 3, 4 3, , 9 2 5
mr egi (posl ovni h) podinjaalsittaiv

Kultura Vageg poduzeia potil| 3,6 4, , 8] 2 5
nagraluje za dijeljenje znan

Vage poduzeie u potpunosti i 3, ¢ 4, . 7 2 5
unaprjelenje svojih proizvod

Vage poduzeie mjeri efekte i| 3,1 3, , 9] 1 5
znanjem

Valid 36

Missing 0
Mean 3,69
Median 3,80
Std. Deviation ,575
Minimum 2,27
Maximum 5,00

Izvor: Rezultati ankete

Prema tablicilOvidljivo jedaje75% poduzeli a prepoznal o posl ovnt
znanjem gt o syjesnostpmadkuzela o vagnost.i menadgmen
Poduzelia su takoler svje¢dd, &nappduMwija we
potpunostisig e s t tablihl), om, ni ti | e d n megativad odgosdize ni j e
tablicel2mo g e s e z a KLJPpispitaniipi o dkuazked a9 t v r d i da zapos
jednostavno mogu dol i zdnosolvorenost dijdjenjartiormadgiai o r ma c i

brzinu protoka informacija u organizaciji.
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TablicalGVage poduzeie je prepoznalo poslov
Cumulative
Frequency Percent |Valid Percen Percent
Valid ne slagem se 6 16,7 16,7 16,7
niti se sne gselm g 3 8,3 8,3 25,0
sl agem se 16 44,4 44 .4 69,4
u potpunost.i se 11 30,6 30,6 100,0
Total 36 100,0 100,0
l zvor: Rezul tati ankete
Tablical: Vage poduzeie kao cjelina je svje
Val i|f Cumul 3§
Freque Perc| Perc Perce
Valimiti se slagem, ni 8 22 22 22
sl agem se 17 47 47 69
u potpunosti se sl 1] 30 30 100
Tot al 3 € 100 100
l zvor: Rezultati ankete
Tablica 12: Zaposlenici koji trebaju informacije znaj u t ko (u poduze i
kako | e oni dol i do njinh
Valid Cumulative
Frequency Percent| Percent Percent
Valid niti se slagem, nl| 3 8,3 8,3 8,3
sl agem se 21 58,3 58,3 66,7
Uu potpunosti se s 12 33,3 33,3 100,0]
Total 36 100,0 100,0
Izvor: Rezultati ankete
3.2Qb2i.1 jegja oblikovanja organizacije u istr:
Posl jednja skupina pitanja se odnosila na i
(obli kovanja organizaciije) te se sastojala
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predstavljaju elemente Galbraitivog modela zvijezde (strategija, stiuta, ljudi, procesi,
nagrade 1 wusklalLenost).
Najniga prosjelna ocjena je zabiljegena kod

menadgera (broj direktno podreleni h) u Vage

odstupanje od aritmetil|l ke sredimenjlk, 3 D. uKkalz
na manj i broj direktno podrelenih zaposl eniKk
Najvela prosjelna ocjena je zabiljegena kod

odluke u Vagem poduzelu se donose neamhnivr hovn

direktor)n i l znosi 4,14 wuz prosjelno odst
odgovori ukazuju na centraliziranost odluliwv
Ako se pitanja iz podrulja oblikrowsajnglana raajr
i znosi 3,31 s prosjelnim odstupanjem od ari
poduzeia je imala prosjelnu ocjenu podrulja
prosjelnu ocjenu 2,61 i naj viigur 84di96i ogtad
organi zacijskih oblika.

Tablica 13: Organizacijski dizajn- deskriptivna statistika

Std.

Mean| Median | Deviation| Min [ Max
Vizija i misija, te osobi 38 4 0,723 2 5
(strategije) poduzsimaninsakoji|
ih trebaju sprovoditi u djelo
Vage poduzele wu svomtrgig3’81 4 0,822 2 5
neprestano, bez oklijevanij
prije iskoristiti nadol azé
Uostvarenjusvojikt r at egki h ciljev 3,89 4 0,919 2 5
poslovanju nastoji koristiti najnovije tehnologije i sustave
Strategka organizacijska { 372 4 1,059 2 5
povjerenje u znanje zaposlenika i decentralizirana
organizacijska struktura
Temel j konkurentske predn(g”42 3,50 1,156 1 5
i skl julivo
Strategija 3,74 3,80 0,577 2,40 | 4,60
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U Vagem poduzelu zaposl eni 3,28 4 1,162 1 5
odreleni tip posl a

Prosjel an rmerpadg&roat (riorl ej 2,44 2 1,252 1 5
podrelenih) u Vagem poduzq{

Gotovo sve iole vagnije o 4,14 4 0,798 2 5
na vrhovnoj razini menad (g

Glavni kriterij za oblikovanjs | ugbi / odj el a 3,25 4 1,079 1 5
poduzeliu je

Struktura 3,28 3,25 0,499 2,75 | 4,50
Zaposl enici u svom radu i 3,47 3,50 0,736 2 5
pravila i procedure

Prilikom rada komuni kraacziljig{ 2,67 3 1,069 1 5
radni h mjesta i odjela je

nNugnost.i

Zaposl enici i maju jasnu s || 361 4 0,871 2 5
posl ovanje njihova odjel a

Vagi radnme lpuoackersd mapr il i 2,69 3 1117 1 5
drugih te se mogu odvojeno odvijati

Procesi 3,11 3,13 0,562 1,75 | 4,25
Za motiviranje zaposlenika3'28 3 0,974 1 5
poduzeiu se koriste isklj{

bonusi, é)

Procjena performansi zapos?"11 3 1,090 1 5
temel ju brojlanih ostvar e]

Postoji sustavan i organi:3’14 3 1,246 1 5
zaposlenika

Zaposlenipadwz &/iageimmaj u zn 322 3 0,989 1 5
napredovanja

Nagrade 3,19 3,25 0,608 1,50 | 4,00
Najlegia kvalifikacija va(d &'8 2 1,072 1 4
cjelini, je

Zapogljavanje radnika wu v{ 364 4 0,899 2 5
takoda su zaposlenici u potpunosti kvalificirani za obavljg

dodijeljenih im poslova

U obrazovanje i trening 24 319 3 1191 1 5
ulagu znatna financijska i

Vagi zapos|!| e n infmimacijerosomaikolioo 3.47 4 0,971 1 5
kvalitetno obavljaju svoj posao i gdje su mjesta za

unaprelenja

Ljudski resursi 3,27 3,38 0,605 2,00 | 4,50
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Strategija poduzeia je obl 342 4 0,937 1 5

uskl alena sa ost al (proces, e mg
organizacijska struktura, kompenzacije, upravljanje ljudsh

resursima)
Procesi [ organizacijska § 347 4 0,774 2 5
uskl aleni [ osiguravaju ef
ostvarenje strategkih cil]
Upravljanje ljudskim resursima i kompenzacijski sustav jg 3,11 3 0,785 2 4
dobro uskl aleni i osigura
i ostvarenje strategkih ci
3,19 3 0,786 1 5

Oblikovani procesi i organizacijska struktura (radna mjest
radnit i j ekovi) su jako dobro
ljudskim resursima i kompenzacijskim sustavom

Uskl alenost 3,30 3,38 0,660 2,00 | 4,25

3,31 3,34 0,346 2,61 | 3,96

Organizacijski dizajn-ukupno

Valid 36

Missing |0
Mean 3,31
Median 3,34
Std. Deviation |,346
Minimum 2,61
Maximum 3,96

Izvor: Rezultati ankete

Prema tablicilduo| av al6@e icda ragi vani h poduzelia i ma p
strategija3ili ni .g eOv i rezul tat.i ukazuju da kod prom
koese donose na vrhovnoj razini menadgmenta p
koje se mog mijenjat.i [ u | ijoj lzradi mo g u

prosj el ne ocjene ovog el ementa ukazuju na tr

pozitivno | er | e i zmj ena strategije posl j e

elemenata oblikovanja organizacije.

Tabl i Saratdtegiija

Freque| Perce Val id Pe Cumul ati v

Valid2, 40 1 2, 2, 2,
2,60 1 2, 2, 5,

280 3 8, 8, 13
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3,00 1 2, 2, 16
3,20 1 2, 2, 19
3,40 4 11 11 30
3,60 2 5, 5, 36
3,80 8 22 22 58
4,00 4 11 11 69
4,20 5 13 13 83
4,40 4 11 11 914
4,60 2 5, 5, 100
Tot al 3 ¢ 100 100

Izvor: Rezultati ankete

Kod analize struklfur ed opnoidnuizrealjau (ntiasbkl e «
poduzelia ima prosjelnu ocj enu strukt
hijerarhijske organizacije koje su ten
samostalno odl ultiev anjseu zpaopyoosdineeni Kaa r a:

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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El ement procesa donosi u v j(tablida]16) Meodomminagjuni ge p
ni ske o c5Pwinsepi(tlaanki tmap @d ws ¢ led niu o cjie nnua gsetarku k |
83,3% ocjenu. T8 ukaduje map ® s tnoijgaen)o s t birokratskit

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

El ement nagrada s druge st r(abml7dobeose naj geg

ocjena 3,75 (22, 2%) . Ovakuvi rezul tati ukaz
napredne kompenzacijske politike razvijene
zaposl eni ka. Moge se zakl jul it islenkaiprpcgeset oj i s
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 4 111 111 38,9
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3,25
3,50
3,75
4,00
Total

N 00 N O

36

13,9
19,4
22,2
5,6
100,0

13,9
19,4
22,2
5,6
100,0

52,8
72,2
94,4

100,0}

Izvor: Rezultati ankete

Ljudski

poduzel a

a maksimalna 4,5. Ovoukazue ngp o st oj anost

resur si ma

resur si

ma prosjelnu

unutar

uzor ka

ocj enu

i terultatei | e

Tablica 18: Ljudski resursi

pokazuj u (tabéich18). Rola prbmakaaih

ement a

ovog el

razl il itih

mogul e

Freque| Perce Val i Pe[ Cumul ati v
Valid2, 00 1 2, 2, 2,
2,25 2 5, 5, 8,
2,50 3 8, 8, 16
2,75 4 11 11 27
3,00 4 11 11 38
3,25 4 11 11 50
3,50 8 22 22 72
3,75 4 11 11 83
4,00 4 11 11 94
4,25 1 2, 2, 97
4,50 1 2, 2, 100
Tot al 3 ¢ 100 100

Izvor: Rezultati ankete

Kod
resur si
i ma
dobr e

prosjelnu

us kil

pokazuju

alenost

vel e(abliea19.i kPeo | ap rpag ojmalt miam i th

ocjenu

i el

ovog

emenat a

uskl alenollti k@ ameabamgani abdioj ¢ e

e | ukamuge méapastoj@nje 5
velbidkajl mj er
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Upravo jeovajelementedan od najvignijih faktora uspje
potreba unaprijelenja i razvoja ovog el ement

prosjelne vrijednost:

Tablica19:Us k | a Lelemenatat oblikavanja organizacije

Freque| Perce Valid Pe Cumul ati v

Valid2,00 1 2, 2, 2,

2,25 3 8, 8, 11

2,50 3 8, 8, 19

2,75 3 8, 8, 27

3,00 5 13 13 41

3,25 3 8, 8, 50

3,50 5 13 13 6 3

3,75 3 8, 8, 72

4,00 7 19 19 91

4,25 3 8, 8, 100

Tot al 3 ¢ 100 100
Izvor: Rezultati ankete
3.Bezul tati povezamgasnt izaechliekovamejnadag n
Nakon prikazanih rezul tat a deskriptivne S
karakteristi kama sl i j enh hipoteda. Bzultatisws frikazaaiin j a Vv e
nastavku.
Prvo e se testirati postoj i [ povezanost o
Hipoteza 1:
H Postoji me L us obna oprogvaenziaznaocsitj eo bil inkeonvaadngj nae r
Za dokizavanje ove hipoteze koristit [Ie se ¢
obli kovanj a organi zacij e (strategij a, stru

us k| a LRezultasst prikazanu nastavku.
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Hipoteza 1.1:

H Postoji melusobna povezanost strategije p

Kol mogSomiovnov!| jev test je pokaszaatcagi nman ak] not
nor mal ne di stribucije pa Pear spornovt eksa e friacnijjue
korelacije (pO0, 05). Rezultati testa dostupn

Tablica 20: Kolmogorov-Smi rnov test menadgmenta :

Menadgmen Strategija
N 36 36
Normal Parametef$ Mean o 3.687 3.739)
Std. Deviation ,575 577
Absolute 227 ,181
Most Extreme Differences Positive ,084 ,087
Negative -,227 -,181
Kolmogorov+Smirnov Z 1,359 1,086
Asymp. Sig. (2tailed) ,050 ,189

a. Test distribution is Normah. Calculated from data.

Izvor: Rezultati ankete

Tablica2l: Korel acijska matrica menadgm

Me n a d g n{ Strategijd
zZnanja

Pearson Correlation 1| 569
Menadd me aukuprpbnanj a  Sig. (2tailed) ,000
N 36 36
Pearson Correlation 569" 1

Strategijaukupno Sig. (2tailed) ,000
N 36 36

** Correlation is stiaginliefd)c.cant at the O0.01 |

Izvor: Rezultati ankete

Pearsonov koeficijent l i nearne korelacije p

0,05) izmelu menadgment znanja i strategij a
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S e

menadgment a

upravo

el emenat a

Hi poteza

H

Testioapj Bmpoteze

Zznanj a.

moderne/ mregne

Postoj i

prihval a

strategij a

1.

Ni ga

znanj a.

2:

melusobna

pol et na

hi poteza

Povezanost

organi zacij e

P

provjerava
vrijednost

struktur e.

najvagnija z

kako bi

ovezanost

S e

Rezul

da post o]
strajegij
a razvoj

se stvoril

oznal ava

t

struktur e

i f
e i
me N c

[ 0

po

povezanost i

mehani

ati testi

Tablica 22 Kolmogorov-Smi r nov test menadgmenta :
Menadgmen Struktura

N 36 36
Normal Paramete?é Mean o 3,6870 3,2178
Std. Deviation 57478 ,49921

Absolute 227 ,161

Most Extreme Differences Positive ,084 ,161
Negative -,227 -,145

Kolmogorov+Smirnov Z 1,359 ,966
Asymp. Sig. (2tailed) ,050 ,308

a. Test distribution is Normah. Calculated from data.

Izvor: Rezultati ankete

Kol mogSomioovnovI| j ev

odstupaju

koeficijent

Rezul tat.

od nor mal

testiranj a

nearne

test

ne

korel acij e

j e

piokat aaok tha

di stribucije

(pO

vrijednosti
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Tablica 23: Korelacijskamat ri ca menadgmenta znan

Menaddmen Struktura

Pearson Correlation 1 -,156
Menadgment 2z nan Sig. (2tailed) ,362

N 36 36

Pearson Correlation -,156 1
Struktura Sig. (2tailed) ,362

N 36 36
Izvor: Rezultati ankete
Tablica dpgpkwaeaareost strukture poduzela i me
znal @pn@, 362 > 0,05). Kolk,flix6 jtemt skomefaceihpt
postoj i povezanost izmelu stiuktoga pdbazetk a
hi poDebuveni rezultat ukazuje da struktura o
znanj a, stoga se moge zakIljulit:i kako se m
organi zacijskoj strukturi poduzel a.
Hi poteza 1. 3:
H ... Postoj i melusobna povezanost nagraliva

Tablica 24: Kolmogorov-Smi rnov test menadgmenta zn

Menadgmen Nagrade
N 36 36
Normal Parametet$ Mean - 36870 31875
Std. Deviation ,57478 ,60762
Absolute 227 ,169
Most Extreme Differences Positive ,084 ,122
Negative -,227 -,169
KolmogorovSmirnov Z 1,359 1,012
Asymp. Sig. (2ailed) ,050 ,257
a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.
Izvor: Rezultati ankete
Ovom podhiipwitseezwlb ael aci ja i zmelu nagr
Re zautlit Ko |l-Smoigrommwa testa su u tablici [
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Tablica 25:;:

Korelacijska

matri ca

menadgme

Menadg@men

Nagrade

PearsorCorrelation
Menadgdment znan Sig. (2tailed)
N
Pearson Correlation
Sig. (2tailed)

N

Nagrade

1

36
,184

,283
36

,184
,283

36
1

36

Izvor: Rezultati ankete

Uoleno je na temelju

varijabli koja i
menadgmenta znanj a

poveszamenadgment om
Hi poteza 1. 4:

H Postoj i melLusobna

Testira se postoji [
Smirnovl jev
di strippuisenpr i
(pO0O, 05)

(tablica 26)

Tablica 26: Kolmogorov-S mi r no v

ZnNosi

testiranju

test

ni j

znanj a.

povezanost

tsemmd n g g merkta zzampaurdjaak i

ma g e |

razi 6e05) gdaf iplartzranot
0,184

stoga se

e nageaiadat il

odbacmuggeradeani g

judski h res

korel aci jaKdlzmedar dvj u

noe snat % io

koeasnhetikoP

me n judsfimresnrsaa z n

Menadgment

Ljudski resursi

N
Mean

Normal Paramete?$ o
Std. Deviation
Absolute

Most Extreme Differences Positive
Negative

KolmogorovSmirnov Z

Asymp. Sig. (2ailed)

36
3,6870
57478

227
,084
-,227
1,359

,050

36
3,2708
,60467

,148
,083
-,148
,886
412

a. Test distribution is Normal. b. Calculated from data.

Izvor: Rezultati ankete
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Tablica 27 Korelacijska matriludskihmesursad § me n

Menaddgmen Ljudski
resursi
Pearson Correlation 1 708"
Menadgment znanj Sig. (2tailed) ,000
N 36 36
Pearson Correlation ;708" 1
Ljudski resursi Sig. (2tailed) ,000
N 36 36
* ok Correlation i s stiaginliefd)c.ant at the 0.01 | evel (2
l zvor: Rezultati ankete
l z tablice mogemo zakl jullijtuidskaihpnesapddmapedv
znanja te koeficijent korelacije iznosi 0, 7«
se radi O umjereno jako]j pozistiigvnniofji kkaonrtenl oascti
(pd80 < 0,05) statistilki znalajna. |Rruidswkadliha
resursnenadgmenta znanj a. Rezultat.i bkanwj u
upravlijanje | judskimeues jnusdiskka gttoeujrsii jldagin

i | i mbeni ka znanj a.
Hi poteza 1. 5:

H Postoji melusobna povezanost procesa i me

| stragivana je postojanost korelkeaeli negaorzome L
Smirnovl pekaditaegte jda str (bablijaan®d8)nal na

Tablica 28 Kolmogorov-Smi r nov test menadgment a

Menadgmen Procesi
N 36 36
Mean 3,6870 3,1111
Normal Parametet$ o
Std. Deviation ,57478 ,56203
Most Extreme Differences Absolute ,227 ,098
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Positive ,084 ,097

Negative -,227 -,098
KolmogorowvSmirnov Z 1,359 ,586
Asymp. Sig. (2tailed) ,050 ,883

a. Test distribution is Normal.

b. Calculated from data.
Izvor: Rezultati ankete

Tablica 29: Korelacijska matricame nad gment a znanj a i
Menadg@men Procesi

Pearson Correlation 1 -,031
Menadgdment znan Sig. (2tailed) ,859

N 36 36

Pearson Correlation -,031 1
Proces Sig. (2tailed) ,859

N 36 36
Izvor: Rezultati ankete
Na temelju razinss i gni fi kantnost. od 0,859 (p > 0,05)
varijabli koja iznosi-0 , 0 3 1, gt o i tako ukazuje na nepos
znal aj na. Hi poteza o0 povezanost.i procesa i
Dobi veni rezul tat.i pokazuju da procesi ni su
olekivano jer procesi nisu |imbenik menadgme

Hipoteza 1.6:

H Postoji me Lusobna pedveerzeanma sat ous ki |kablveamg sat

menadgmenta znanj a

Ovom hipotezom ispitival o se postoji I i po
oblikovanja organizacije me n a d g me n.t RtemaKnod mjoagSonmti orvn o v kup €& v

di stribucija je normal na.
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Tablica 30: Kolmogorov-Smirnovtestmenad  ment a znanaj a i

Menadgmen Uskl ale

N 36 36
Normal Parametef$ Mean o 36870 32980
Std. Deviation ,57478 ,65960

Absolute 227 ,134

Most Extreme Differences Positive ,084 ,091
Negative -,227 -,134

KolmogorovSmirnov Z 1,359 ,804
Asymp. Sig. (2tailed) ,050 ,538

a. Test distribution is Normal.

b. Calculated from data.
Izvor: Rezultati ankete

Tablica 31 Korelacijska matrica mena

Menadgyq Uskl atl
znanja

Pearson Correlation 1 ,550"
Menadgment 2z Sig. (2tailed) ,001
N 36 36
Pearson Correlation 550" 1

Uskl alLenost Sig. (2tailed) ,001
N 36 36

**  Correlation i s stiaginliefd)c.ant at the 0.01 | evel (2

Izvor: Rezultati ankete

Natemeljurazins i gni fi kantnost. od 0,001 (p < 0,05)
vari jabl i koja 1 znosi 0,550 statistilKki Zn:e
uskl alLenost. i menadgmenta znanja zbog toga
znahajgaement [ Za razvoj menadgmenta znanj a
uskl alLenost naj znal ajniji el ement obl i kovan
organi zacije pa je logilno da je povezana s
Kako bi seestpgrrawmgleo otve hi poteze u obzir s u
transformirana wu dvije nove varijable. Pr ve
nastala je kao aritmetil]lka sredina odgovor a
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(trekapina pitanja -2% pinkenjna)y. uPriagaka ar i

menadgment znanj a, a nastala je kao aritmet
anketnog wupitnika koja se odnosi na menadgr
orgamci jskog dizajna i menadgmenta znanja.
[ povezanost organizacijskog dizajna. Pri ka

Simple Scatter with Fit Line of Organizacijski dizajn by Menadzment znanja

R Linear = 0,299
400
. .
375 L .
[
£ ® ?
[
N % 0
E 350 L ® -
= ® .
2 . by
o . .
N ™
c 3 .
g .
i ™ L
o
. -
300 .t
. .
] ° .
L J
275
I ]
2,00 2,50 3,00 350 400 450 5,00

MenadZment znanja-ukupno

Grafikon 90 Gr af i | ki pri kaz povezanost.i organi zaci |

Izvor. Rezultati ankete

Kol mogSomiovnov!| jev test | e pokaozragoa ndiaz antei njasdkdi me

odstupaju od normalne distribucije pa se pr

linearne Mo 062 agri § fei K qunaa pjoes tvoijdil jsitvoohast i | k a
organi zacijskog dizajSnaedeimemakdgmakom Zsphi
izmelu organizacijskog dizajna i menadgment
tabl ici

l z tablicepopet wjid| povezamost i zmelLu organi z
znanj a. Korelacija je statistil pdaOzraleajorbg
koeficijent korelacije iznosi 0,547 gto uka:
organi gskog dizajna i menadgmentapananj al nd&
pri hvaitaemel ju tri potvrlLene te tri odbal ene
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Tablica 32: Kolmogorov-S mi r no v

test

menadgmenta zna

IMenadgment

Organizacijski dizajn

N

Normal Parametersa,b

IMost Extreme Differences

Test Statistic

Asymp. Sig. (2tailed)

36

Mean 3,6870
Std. Deviation 57478
Absolute 227
Positive ,084
Negative -,227
227

,000

36
3,3141
,34613

,086
,086
-,065
,086

,200°¢

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 menadzgment :
Menadg men Organizacijski
dizajn

Menadgment znan Pearson Correlation 1 547"

Sig. (2tailed) ,001

N 36 36

Organizacijski dizajn Pearson Correlation 547" 1
Sig. (2tailed) ,001

N 36 36

**_Correlation is significant athe 0.01 level (2ailed).

Izvor: Rezultati ankete
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Hipoteza 2:

H MelLusobna povezanost menadgmenta znanj a

ovisno o demografskim karakteristikama poduz

Hipoteza 2.1:

H Velilina potdueedjpa i ma povezanost menadgm
organizacije

Tablica34 Kor el aci jska matrica menadgmenta zna
utjecaja veliline poduzel a
Menaddg| Organi Z
Control Variabl es znanj di zaj
Vel ilina Menadgment zCorrelatio 1,0 , 5
Signi f itcaa n . , O
df 0 3 3
OrganizacijsCorrelatio , 5 1,0

Signi f ktcaa n , O
df 3 3 0

Izvor: Rezultati ankete

Analizom rezultata iz tablic@3 vidljivo je dauz i skl jul enje wutjecaja
p o d u z eel padioji razlka u koeficijentima korelacije organizacijskog dizajna i

menadgmenta znanj a.

Koeficijent korelacijeostajes t at i st inl(,0,001z<n @05)a kaai kada se nije
i skl julivao utjecaj Rrdma havalenompipotczad @ | wme ( Tl b h a
poduzelia ima utjecaj na povezanostmogegaseéezac

odbaciti
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Hipoteza 2.2. :

H Tip industrije u kojojpduzei e konkurira ima utjecaja

znanja i oblikovanja organizacije.

P o mogaruijaine korelacieuz s k1 j ul enje wutjecaja tiga indu
provedeno je testiranje utjecaja tipa industrije na povezanost organizacijskog dizajna i

menadgmenta znanja. RabkiBdtati testa su dostu

Tablica35:Kor el aci jska matrica menadgmenta zna
utjecaja tipa industrije (osnovne djelatnosti)

Menadgn Organi z
Control Variabl es znanj di zaj
Djel atMenadgment znCorrelation 1,0 , 4
Si gni f itcaa nl cg . , 0
df 0 3 ]
Organi zacijskCorrelation , 4 1,0
Si gni f itcaa nl cg , 0
df 3 3 0

Izvor: Rezultati ankete

Pearsonov koeficijent l i nearne korelacije p
srednje jaka povezanost adrganaaciskog dizama f3hent a z
p=0,01<0,05 ).Usporedba dbivenh rezultatis onimakoji su dostupni u tablic32 ukazuju da
nepostoji razlika izmelLu povezanosti organi za
gl avnoj dj el atnosti te se hipoteza da e 7
oblikovanja organizacije pod utjecajem tipa industoibacujel ak o j evhhnbodal éki
s e povezanost obli kovanj a organi zacij e [
djelatnostima zbog posebnosti koje vladaju u pojedinim industrijama, rezultati su pokazali

suprotno.
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Hipoteza 2.3. :

H St.arost poduzel a nomat umé read§ mema ap ozvneazng a
organizacije

P o mopharaijaine korelacipr ovedeno je testiranje utjecaja

organi zacijskog dizajna i me n a dtghtite38t a znanj a
Tablica36: Kor el acijska matrica menadgmenta zr
utjecaja starosti poduzel a
Menadgq Organi z
Control Variabl es znanj di zaj
Starost Menadgment ziCorrelati of 1, 0 , 5
Si gni f(kcaa nl g . , 0
df 0 3 3
Organi zacijslCorrelati of , 5 1,0
Signi f Hcaa nl g , O
df 3 3 0

Izvor: Rezultati ankete

Na temel ju d o bmioween i he rzatl gmrbat inpdtdjueled a na
povezanost organi zaci | s ko gjer jgikaefcijem &orelacieme n a d ¢
pozitivan, umjereno jak st azn alt@ijl x@, 5 & 6,05 ) pPspdredba dbivenih

rezultati s onima koji su dostupni u tablici 32 ukazuju da ne post@iz | i ka | z me
povezanost. organi zacijskog aitmajorsa itespmeamaa
hi poteza da je melLusobna povezanost menadgm

utiecajems t ar o s t iodbgcojed uz el a

Starost poduzeia kao demografsko obiljegje
organizacije i menadgmenta znanj a. Ovi me se
povezanost oblikovanja organizacij ePoil ememad (
indicija je bila da Ie se pokazat.i da stari|j
organi zacije i atoaieaakdaganent a znanj a,
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Hipoteza 2.4. :

H Prihod po zaposleniku ima utjeckpvaaj oV
organi zacij e

Ovom podhipotezomspitivalo se postoji li utjecaj prihoda po zaposleniku na povezanost

obli kovanja organizacije i menadgmenta znanj

Tablica 37: Korelacijska matriicarmamadc@mentsk ogl
utjecaja performansipodu z el a

Menadg|[Organi 1
Control Variabl es znanj di zaj
Podjela podMenadgment Correl ati ( 1,0 , 5
perfor mansa . . .
Signi fica- . , 0
tail ed)
df 0 3 ]
Organi zacij Correlati ( , 5 1,0
Signi fica- , 0
tailed)
df 33 0

Izvor: Rezultati ankete

|l z dobivenih rezultata moge metjizaké jonhi povd:

organi zacijskog dizajna i menadgmenta znanj a
(r=0539 i stati st i=D6lk 0,@5nUWspoeedbanm rez(lgata s onima u tablici 32
(bez i skljulenja utjedajzel a@ar vj @bl & ve@e|j feo rdn

z nal aj miodlikeirazlikeaJrijednostikoeficijenta

Porastom perfor mansi bilo je olekivano da |
menadgmenta znanj a, al i 5 a z Ipiodkimamapdrformadsa U p «
povezanost oblikovanja orgaaiz i | e i me raachd mg mtoa rraizjlé | i t a. U
poduzeia velikog raspona performansi pa je r
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Glavnom hipotezomispitivalo sel i s e povezanost menadgment a
organi zacije mijenja ovVvi sn (glavaoj dielthastl),istardsti p o d u :

poduzelia te priRedwlpatzapaskenakone korel aci

djelatnosti, pi hoda po zaposleni ku(performansi ) I Vo€
tablici ispod.
Tablica38 Kor el acijska matrica parcijalne ko

dizajna

Me n a d ¢ | Organizacijski

Control Variables znanja dizajn
Djelatnost & Podjela Menadgment Correlation 1,000 ,430
poduzela pr Significance (2 : ,014
performansama & Staro: tailed)
poduzeia & df 0 30
poduzela Organizacijski dizajn Correlation 430 1,000}

Significance (2 ,014

tailed)

df 30 0
Izvor: Rezultati ankete
N a t emel ju dobpochmiihpoteeayl ttag a t e sitriarzainn ea C
signifikajnsnast stil(lpi=0z0abé&jhbase] &ai poteza d
melusobna povezanost menadgmenta znanja i C

demografskim kar aktserlijsutliekng nea upng dgberagdadao v alroi
promjene statinstil|l ke lvirhk gl eadenfodsstikie eknot(a =09 4 8I) ac
u odnosu na pb6ri=@xmME=0,00L) j ednost.

Hipoteza 3:

H .Povezanost menadgmenta znanja i obl i kov:

karakteristikama okoline (sl prgizeauaoiprocesast opa d

Cil j ovog ispitivanja je wutvrditi postoj i I
obli kovanja organi zaci j e mjenama kasaltdyistlkarokolne.z nan j
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Karakteristike okolinietamsjpatikamel skismposnto| ak

okoline, inovacije poslovnih/proizvodnih procesa te inovacije proizvoda.

Tablica 39: Parcijalna korelacija- Kompleksnost okoline

Me n a d g | Organizacijski

Control Variables znanja dizajn
Kompleksnost okoline Me nad § me nt : Correlation 1,000 ,537
Significance (2tailed) . ,001
df 0 33
Organizacijski dizajn Correlation ,537 1,000

Significance (2ailed) ,001

df 33 0

Izvor: Rezultati ankete
|l z taBflei va dl jivo da se povezanost obhekovan

mi jenja ovisno 0O promjenama kmpopeéz&Xksndtst il mjo e

jaka (koeficijent korelacije iznosi nOo 537) I
bilo da | e postojati razlika u povezanost.i
ovisno o kompleksnosti okoline, ali to nije
Tablica 40: Parcijalna korelacija-Di nami | nost okol in
Menadg|Organi 2z
Control Variabl es znanj di zaj
Dinami |l nosMenadgment 2zCorrelatio 1, 0 , 5
Signi f itcaa nl . , 0
df 0 3 ]
Organi zacijsCorrelatio , B 1,0
Signi f ttcaa nj , 0
df 3 3 0

Izvor: Rezultati ankete

Rezul t at ik airsakitokirvwamji dkramodd $t wkmil | ©r1ie Bt ataibd i icl

znal ajna povezanost (pal0 < 0, 05) i umj er eno
na temelju usporedbe s rezul tatima u Tabl ic
ormiazacije i menadgmenta znanj a.
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Tablica 41: Parcijalna korelacija- Inovacije poslovnih/proizvodnih procesa
Menaddg|Organi i
Control Variabl es znanj di zaj
l novacij e Menadgment Correlati 1, 0 , 4
osl ovni h/
P P Signi fica- , 0
procesa )
tailed)
df 0 3 ]
Organi zacij Correlati , 4 1,0
Signi fica- , 0
tail ed)
df 3 3 0

Izvor: Rezultati ankete

| spitivanjem inovacija poslovni h/

koeficiezt v o d ni h

ipsrnooiNaw oidm o W

korelacije pozitivan i umjereno jak=0,492)i statistil ki znal dagan
dobivenih rezultata mo g e s e zakl juliti
menadgmenta znanja ne npgslingvaniohv
t emel ju usporedbe S rezul tati ma u tabl
organi zacije i menadgmenta znanj a.
Tablica 42: Parcijalna korelacija- Inovacije proizvoda
Menadgil Organi z
Control Variabl es znanj di zaj
l novacije Menadgment z Correlatio 1,0 , 5
Signi f itcaa n , 0
df 0 3 3
Organizacijs Correlatio , 5 1, 0
Signi f ktcaa n , 0
df 3 3 0

Izvor: Rezultati ankete
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n

me

na
Ov

ut jecajan

ovaciije pmwigiezny oad au (eavwd 2 @lmb s&Kkbb)vanj a

nadgment aj eznanghulja@jru i skl jul enjkaor el
vedeni hj etamesat 3002 <« 00b) aj manj er a0bl7).
taaa | i

faktobl hnhkopamgaaoongani zaci | e

akvi rueszpuol rtezlaetnii S ounkaaujuu cCOV

Tablica 43: Parcijalna korelacija- karakteristike okoline

Menadg|[Organi 13
Control Variabl es znanj di zaj
l novacij e FMenangddqt znaCorrelati ( 1,0 , 5
Kompl eksnos ) ) ]
] ] Signi fica- . , 0
Di nami ] nost )
o tailed)
l novacij e
posl ovni h/ p df 0 3 (
procesa . . L. .
Organi daeiaj Correl at i ( , 5 1,0
Signi fica- , 0
tailed)
df 3 ( 0
Izvor: Rezultati ankete
Rezul tati parcijalne korelacije oblikovanja
l etiri varijabl e okolRe nel tdeotsit upp orseul eunit asb |
ukazuju da karakteristike okoline nisu utjec
i menadgmenta znanj a.
Na temelju prikazanih rezultatemo ge se pri hvati ti hi poteza d
organ zaci j e i menadgmenta znanja mijenja OVi

postavljena pitanjajiti jedno nemautjecaj na promjenu povezanosti oblikovanja organizacije

me na dgneanltaki vanj i ma, dokazano

menadgmenta znanja mijenja ovisno o

| eanizhdje s e

p o
promj e
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4. Zakljul ak

Menadgment znanja kao pojava suvremenog nali

budi i nteres znanstveni ka i i stragowmatantapo
rast zanimanja za ovu temu. Lesto i turbul et
raspologivih resursa za gto efektivniju tr.
posl ovni h procesa il:i proi zoroglanitzierrarjue oir gt
novim oblicima organiziranja, al i [ sve sl
prednosti. Zbog t oga u fokus promatranj a (
menadgmenta znanja: oblikawdanijte agrama mi zac injag
di zajnom organi zacije koji e biti Sspreman r
menadgment znanja r adi najoptimalnije iskor]
poduzeia i mogul egedrrwowotria Kkaoon krua jejndlske gpdut a
Dakl e, iako ne postoji jednoznal an zakl jul al
postoji potreba modernih poduzeia za uvolen|j

organi zacij ko . diNagjlreal @ promjene koj e S €

organi zacija ogledaju se u promjeni organi za
ul it [ usavrgavat. se te timski raditi i

automméaniz, stvaranju izranjajule strategiije
i mogu je mijenjati te sustavu nagrali vanj
odgovornost.i od strane zaposl eni ka. ilksokmh al er
obli kovanja organizacije jer upravo O njoj C
organi zacij a mor aj u i stovrermenao pogteinlii ndwp

hijerarhijskih razina da se onmdguliistmeoanneente:

omoguliti dovoljnu razinu kontrole. Uloga t
samoformirajuli i samoupravljajuii. Zbog na
organi zacij a, stvaraju seanmdowii daabani 7 &ai jsse
razlikuju te ih nije mogule skupno promatrat
su bili uni verzal ni [ |l akge primjenjivi na r
U ovom radu provedeno je i st roaduizedmj ek arkao W
utvrdilo postoji [ povezanost i zmelLu obl ik
mijenja |i se ta povezanost ovisno o faktorl
poduzelia. Dobiveni rezulji@aokazal d zhanpdsi oaj i

8 3



izmelu obbakbzranj peor nitesnea diganepdene zanmgtaovi s

O promjenaomai 9 k®!| 0 ner omj enama deomaugredfaski h Kk

Prva hipoteza, da mphdt kjoivamowaue namgant ziazme eu i
jparcipjralhvaal ena na temelju analiziranja podtl

pojedinih elemenata organizacijskog dizajna

procesi i) uss knmheanlaedngonsetnt om znanj a. l stragi van
korelacija s menadgmentom znanja izmelu sl |j
stratleguidsak,ii ruesskulraslienost . Povezanost strate
potvrgiteonaykazuje na opravdanost teorijskih u
poduzele prilikom implementacije menadgment :
povezanost organizacijske strukture ij améanad(
povezanost navedeni h varijabli, al i dobi veni
valja se suzdrgat. s zakl jul kom i eventualr
organi zacijske strukture i me nragda mie n man a a G mgé

g
znanj a jtaok olft &mejinea uvaolliena povezanost sustava n
a

znanja gto ukazuje na to da s ea aporgiek | patnioam tk
razvijat. menadgment znanj an.t ofhr ozaneasng kah a E @ n @ ¢
el emenata oblikovanja organizacije je poveza
Druga hi poteza, koj a i spituje mi j enj a [

menadgmenta znanja ovisno o demjoegrparfishkviam eknaar
t emelrjcui jmdne korelacije wuz I skl julivanje v
karakteristpiokeedpodlunpl alenezsagnedjne nzemkij ¢ nd ak
povezanost obli kovanj a organi zacij e [ me n a
kar akt ar ipotdiukaerha. Sve | eti r(ivedédnrdqraa fpsokdeu zked
poduzel a, tip industrije te prihopdropmmnzapos
odvojeno, kamiugproidthv e ieeziena poduzeia ne ut |
povaenzo st i promatrani h varijabli gto nije bil
manjih poduzela posSttoajraotsit zpnoadl uazjiefl @k atzaakl oalkesr a
utjecajan faktor, al i se zbog mal egpobubpa
dodatno istragit:.i promatranu povezampet pri
ut j ecajiagmt & aikkzmenalLuj e jer se olekivalo da

dj el atkmgleadvajiu u pojedini m idndeusattinsousaamat r Kb c
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jednaka znanja ovisno nitd.i Su primjemgijve i S
ovaj rezult.atl i pnehatdujpwiizapos!| enirkiuj ek asoe p
pokakeam utjecajan f aikk owa mjaa poorvgeaznainzoascti joeb |i

Pokazalimk®we sdia u uzor ku pr onmltirkaenma pw duerefi ar n

povezanost oblikovanja orgae@izmaal agjendo miejnanijj

Treia hipoteza lkiojsae ippveagroat jemliakovanij a
znanja ovisno o karoaktad rei@sataij kamaz udk alti nk az p
obli kovanja organi zakaipsklij unthe nveod gumeunttaar nz n a nfj
njie@irektuwmtoj epcoadj em okol i ne. Povezanost obl i k¢
Zznanja promat rjaenjo e rpoopjeetidni antajpd®d ji e | er obj e
reagiraju na promjene kdpgpotswerdaraokngliihnoiv uc

povezakhwolaitnpa| e.

Svahistragivanja je bila otkriti u kakvom
organizacije u poduzeliu. Analizom prikuplijel
postoji povezanost i zmeLu obli kovanj a orga

poveaaeni j enngvai sno o demografski mnkaviakne®r o st

karakteristiPkaema dlodliiveemi m rezultati ma, Vi
poduzelima menadgment znanja prepoznat kao b
izgradnju i r.&52 wojseovod eprodbdékavanja organi z
u istragivanim poduzelima preferirani vi ge 1
zastarjeli. U podrulju obl i kmlvlajng an joa gtaeni @& cC
redizajniranje postojelih model a i razvao,j n

|l akge mogle primjenjivati

|l stragivanje pruga Kkoristi prije svega men
promijenit.i gtt&kmjma w as Wwojdirm| fw obli kovanj a
nanja kako bi time utjecald. na ostvarivanj e
potvrlLena povezanost i zmelLu oblikovanja or gz
trebaj u mumatai urkaolu ko gele uvoditdi promjene
el e proli bez reakcije. Takoler je menadg

n
promatraninkmiy a@mijjaabolvii skd® mo kdembkgeaninsitdi Kk ama
k

arakteokseslti Rama

85



Llnaovi akademske zajednice na spoznajama iz
i stragivanj a. Mogulie e npr . i stragivat. [
menadgmenta znanja zasebno ili tr anpuefibBu dodat
u direktnoj vezi S nji ma. Studenti i e se mc
organi zacij e i menadgmenta znanja te dobit
povezanost. na drugalijem uzor kduo.maZboojg |sivteegra

biti prisutnija.

8 6



LI

TERATURA

1. Al firevili N., Garbin Pranilevili D., Tal aj
promjenama i znanjem, Ekonomski fakultet
2. AlLaham, A. (2003): OrganisatibnahzasVahiIlssmr,n s

M¢nchen

3. Al peza, M. (2010) : Znanje kao konkurentska
4. Amy Kates, Jay R. Galbraith (2007): Desig
5. Augi er M. ; Knudsen T.(2004) The architectu
ooganization, Journal of Knowld(Cdge Manage:l
6. Bubl e M. (2006): Metodi ka projektiranja o
7. Bubl e, M. (2000) : Management, Ekonomski fakul

8 Chechen-Hui ; GSapm Plh.iH§®OKRAYPwl edge managemen
the relationship between environment and
Business Research, Vol umgr 364, |l ssue 7, Jul

9. Choui kha, M. B.(2016): Organizational Des
London

10.CI aver Cort®s E. s Zaragoza S8ez P. ; Pert
structure features supporting knowledge m
Knowl edge Management57 Vol . 11 |l ssue: 4, p

11.Corfield A.; Paton R. (201@&)me:nnltnveatni Kaftt ir re
change organisational culture?, Journal o
p.84883

12.CORPORATE LEADERSHI P COUNCIL (2009): Fram
Desi gn, Executive Brief

13.Cor so M. ; Martini A.lLo®ethlkegandi OLgahfipa
for Knowledge Management : I n Search of Co
, Vol ume 217408 sue 4, p 397

l4Curado C. (2006): Organisational l earning a
Organi zation,p.Vvaid . 13 I ssue: 1,

15.Di mi trovski R.(20120): MENADGMENT ZNANJA K
Gkol a biznisa, Broj 2/2010
16.Gal brai(2B814): PResigning Sotrrguacntiuzraet,i oannsd :p rS

the business unit and entrepirse | evels

87


http://biblio.efst.hr/cgi-bin/unilib.cgi?form=010000000199990&id=0650002985

17.Gel ard; Emami sal eh; Hassanabadi; Rad (2013):
from Organizational Structure Perspective
Business Resear ph52®d18. 2 | ssue. 2

18.Grant, R. M. (1996) :8ACWARDHAORKNOWIFEDGIE
FI RM, Pategic Management Journlad2 Vol . 1

19.Gunnar Hedlund: A Model of -Kaoromw!| @argppeo rMatnia
Strategic Management Journal, Vol . 15, Sp
NewParadigms (Suf@fer Pub994)hedpmpy:73ohn Wi
http://www. |jsto(rldr@7s2@bTe)y 2486877

20Her naus T. (2009) : Temel ji organi zacij sk
NASTAJANJ U, L-D8naEkbnoms@9® fakultet Zagre
21lHi rotaka Takeuchi, Tsutomu Shibata(2006)

Knowl edge Economy, Vol uGeedti Agv@ampdnKeaes
Worl d Bank, Washington, D. C.

22.1 kujiro Nonak&&r elanhd nikgn cCvwlmpdhge JHid ryv ar d
August 2007htltspssu:e/,/ hbREk:a o av/-@ 10 & &t/ o0mpgatnhy e
(15.08.2017.)

23.LeeCCYangKdowlledge value chain, Journal of
Vol 19 No. 9579383000, pp. 783
24Magni er Watanabe R.; Senoo D. (2008): Org

prescriptive factors of knowledge managem

Management, Vol36 12 |ssue: 1, p. 21

25>Mahesh K.; Suresidgé. Kri (2009) foKnowlgani z a
Knowl edge Management5,1 Vol . 13 |l ssue: 4, p
26, Mahmoudsal ehi M. ; Moradkhannej ad R. ', Saf
management is affected by organizational
| &1 : 6-b2p. 518
27.Mat i [, Il . (2011) : MelLuovisnost organizacij
doktorska disertacij a, Ekonomski fakult
28Mi hajlovii M. (2014): MENADGMENT ZNANJA K

EFI KASNOSTI ORGANI ZAalsJoBp,i sO zmn ImeTh aQl gRne n t ,
finansije,-369/2014, p. 33

8 8


http://www.jstor.org/stable/2486877
https://hbr.org/2007/07/the-knowledge-creating-company

29.My er s, P. S. (1995): Knowl edge Management
ButteiHHwo mteimann, SAD

30.Nonaka 1. (200CyreaihegKCowmpadge Harvard B
| ssue Jul / Ahtgt 29:0/7/, h WRK a o w/-@ 1d @ &t/ o0mpgatnhy e
(12.04.20127.)

3l.Nonaka I .; Toyama R. ; Nagatca et i (nhyo E&M.t) :t
new perspectivefiommadhel ndhe@Coryp o€Ch-athge , v
322.0mot ayo, F. O. (2015) . : Knowl edge Manage
Organi sational Management: A Review of L

(#ournal ). Papermp:¥2A8 gi URIL.commons. unl . edt
(13.4.2017.)

33.0sterl oh M., S. Frey B. (2000): Motivatio
Forms, Organization Sci-®&b0e, Volume 11, I

34Pet Bhrosmas J. RobMartte(rdHmIn5)Jr . I n Search for |
Books LTD, London
35.Roberts J. (200DrganheaMooemah Biesmgn for

Growth, Oxford University Press, London
36.Ruplil N. (2002)fommuPadmaeblée. kejoel pkie, EK
PREGLED;1093 ,990 903

37.Schwabe, G.; Peitz, N.; UnlandbLe®fend( Hr sg.
Handbuch f¢r das computeruntde83s.t ¢t zte koo
38.Si kavica, P. , Hermay®e, of-gamha&bh) g eDipz djcreis
Novi informator, Zagreb

39.Snyman R. ; Kruger C. R : The interdepende

strategic knowl exthgg ¢ pma h avguevme ht edRL
info.ir/ The%20interdependency%20bet ween%2
trategi c %2 00kmmaorwal gendégBeBh2p 8f 2017 . )

40.Stuart Wi gham i Pawan Budhwar (2015) :Org
Management
41.Takeuchi , H. (2006): The N&welbynamgi £oampfantyh

Japan Moving Toward a More Advanced Knowl
KnowldQrgeati ng Companies, by Hirotaka Tak:¢
Washington, D.C.: World Bank Institute (W

89


https://hbr.org/2007/07/the-knowledge-creating
http://digitalcommons.unl.edu/libphilprac/1238
http://www.dl.edi-info.ir/The%20interdependency%20between%20stratgic%20mangement%20and%20strategic%20knowledge%20managment.pdf
http://www.dl.edi-info.ir/The%20interdependency%20between%20stratgic%20mangement%20and%20strategic%20knowledge%20managment.pdf
http://www.dl.edi-info.ir/The%20interdependency%20between%20stratgic%20mangement%20and%20strategic%20knowledge%20managment.pdf

42Tsut omu Shibata (2006): Japan, Moving Tow

Economy, Volume 1: Assessment am,d D.e&.sons
43.Zel eni ka R. (2000) : Met odol ogi ja i tehnol
|l zdanj e, Ekonomski fakultet, Rij eka

44.Gu g aj M., Schatten M. (2005): Arhitektura
Varagdinske Toplice

90



POPI

S SLI

KA

S ikaTemel jni
Sl i2k aMod el ..z V.. 8. Z 0 8. 17
ST i3k aMc KVSN SmeaYd.. . 1. e 21

S|
Sl
Sl
Sl
S|
S|
S|
S|

i ka 4:
i ka 5:
16k alL et

i7Tk aMo d el

Ve z a

pristup...o.bl.koxanj.u..0rddni zac

i zmelu znakowv.a.,...podat.ak2ad4 info

Te mel jemit as tznm@my.ia..me.n.a.d.g.m...........3 2

iri

givotnog

na di.o..up.r.avl.j.anj.a..znanpsam

ci kl usa .menadgmenB84 prem

I KREQGI: procasa.ng.ai.r.a.l. e, 36

i9k a0Odnos strategije poduzel.a..i..str.a88gije
iI1l0a Hi pert eks.t...or.g.anl.z.acCi.fud ... 4 4

ilkka : Model povezanosti obl i kov.a.n.,j.a.405 gani z

91



POPI BLTACA

Tablli cspor efddm@améN. ..l....Moooieo e, 41
Tablica 2o0r %mragefsdiranen.s.Loi....Nuo i 4 2

TablI3i cBr o] z.a.p.o.s.l.end.ho 49

Tabldi chompl ek s.n.a.s.t...0.K.0. LN 51

TablIsi c@i nami | n.a.s.t...0.KOL .., 52

Tabléi clanovacije posl ov.ni.hl/l.p.r.o..z.v.0odni.h.58r oces
Tabl7t chnovaci.j.e..pr.0l.z2M.0.0.a . 54

Tabl8i c@K up N Pl d N 0.0 55
Tablica 9: Medhadkrmemtt i wma.ng.taa.t.i..s.t.i.k.a...5 6
Tablica 10: Vage podluzwde pet pelepoza.ab®dr avl j
Tabl iaagellpoduzelie kao cjelina | e..sV.j.68no zn;
Tablli2cZaposl enici koji trebaju informacije z
kako T e onin.dod i do. . oo e, 58
Tablica 13: OrdeaeskriapgiiskRa..si.z@aij.st.i.kabo

Tab |l | Star Wt @ e e e 6 2

JLIE= U T T A = o o 5T SRR 63

L= U oI I L3 o o = 4 o N = T 6 3
Tablica 18: ..Lj.udsk..... [ .S LS 6 4

Tabl idakll®Llenost el emenat.a..obl..kovanj.&850rgan
Tablica 20:SmKolnmmeegndaedsyme nt a z n.a.n.a.j.a..i.6Htr at e
Tabl2ilcKor el acijska matri ca ..me.nadgmentfab znan,j
Tabl2i2c Kol mBmbrooev test menadgdgment.a..zn@maja i
Tablica 23: Kor el aci j s ksat rmuakttrui.rcea...me.n.a® @ ment a
Tabl2idc Kol mBmbrowev test menadgment.a..zn@aja i
Tabl2i5c&orelacijska matri ca..menadgmentf znan,j
Tabl2ibc Kol mBpmborooev test menadgment.a..zn@haja i
Tabl2i7TcKor el acijska matrica me.nadgdgment7Za0 znan|j
Tabl2i8c Kol mBmbroev test menadgment.a..znahaja i
Tabl2i9c Kor el aci jska matri ca..menadgment7al znan,j
Tablica 30:SmKolmuwgmeepavd g ment a z.n.a.naj.a.Zi2 uskl ;

92



Tabl3ilcKorelacijska matrica men.adgment7a2 znanj

Tabl3i2ca Kol #Sango mow t est menadgmenta .zwanj a i

Tablica 33: Kareamladgimesk ea mantarnij @a i...o.r.g7adni z aci
Tablica 34: Korelacijska matrica menadgment
i skl jul enj e pwtdjugeed.jaa... V.l i.l.i.ne. i) 75

Tabl3is5c&orelacijska matrica menadgmenta znanj
utjecaja tipa indus.t.r.i.j.e..(.osnov.ne..dj.el@&@tnost
Tabl3ibcKorelacijska matrica menadgmenta znanj
ut jecaja st.ar.o.s.t.l...] R.0.0.1U.Z. 8 fe B, 77
Tabl3i7c Kor el acijska matrica menadgmenta znanj
utjecaja per f.or.mans.i..poduzel.a........78

Tabl3iBc& orel acijska matrica parcijalne korel a

(o I T~ O O o - TSP 79
Tabl3i9c &ar ci j alKmanpK erkeslnacsit.j..a.k.o.l..i..n.e............ 80
Tablica 40: PaDicmglanlonsat...kaokraell.iancel..j..a............... 80

Tabl4dilc@ar ci j adlma vikaari ¢ lea iojsd ov n.i.h./.p.r.o.i8Zdvodni l
Tabl4i2c@®@ar ci j adl ma viaari ¢ lea.qirjoa..z.v.o.d.a........... 81

Tabl4i3c®ar ci j alkma akdree li sa.d.ii.jkee....0.k.0.l.i.n.e..82

93



POPI

Gr
Gr
Gr
Gr
Gr
Gr
Gr
Gr
Gr

af
af
af
af
af
af
af
af

af

6:

9:

'k
k
Kk
Kk

ik
k
k
Kk
Kk

S

GRAFI KONA

omodj ela poduzel a..pr.ema..gl.av.noj.48j el at
Podjela poduzel.a..pr.ema..v.el.i.l.i.ni49
Amaliza poduzel.a..pr.e.ma..s.t.a.r.a.s.t.i50

ofr evl adavajula .J4.i.naot.na..dob..zap&®dl eni k.
on 5: Ko mp.l.e.k.s.n.a.s.t..okaol.i.ne.......51

D nami | no.s.t....o.ko.l b .n.e .. 52

on 7: |l novacije .p.os.l.av.ni.hl.pr.ai.z¥%®»dni h
on 8: | n.o.v.a.c.i.j.e..p.l.o.i.zy.0o.da............ 54

aGr af il ki prikaz povezanost.i o.r7g3a ni z ac

94



SAGETAK

Danagnja dinamil|lna i promjenjiva okolina u
prilagolLavanje i traganje Paduzeloa i mastkajnk u
znanja kojim raspol agu i iskerstttajresurste zbay sodai nall

uvode menadgment znanja kao novu dimenziju u
sobom povl ali promjene u oblikovanju organi

organi zacijskih obliemenkag¢iij u ememeodgdumdrtia iar

uspjegnom poslovanju poduzel a. Cil j ovog |
obli kovanja organizacije i menadgmenta znan|j
karakteristike pikeokolnel a i /il i karakteris
KIljulnemema@édment znanja, poduzelie, obliko
di zajn, menadgmenta znanja i obli kovanje org
SUMMARY

Modern dynamic and changing environment i n

constdamutst sment and search for sources of con
more aware of the knowledge they have and tr

thustroduce management knowledge as a new m;

knowl edge management entails changes in the
create new organizational f orms t hat wi | |
management and contribute to successftuwl bus
establish the persistence of the relationsh

management and to examine whether this corr ¢

the company and / or the characteristics of

Keywor dsnowl edge management , organi zati on,

management ardesorggani zati on
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PRI

LOZI

ANKETNI UPI TNI K

PremaNKBizz 3t | gyt ReStlGdyz2ad o1 0SS GONI1S 2SvY

t NBNI SAGlF 61+ AyRdzZAGNR 2}

t 2f 22 LINAONBRF X OdzYl NBG@2 A NRAROI NBRGO2

wdzRI Na (@2 A @I SSyeS$s

hLJA I NblF SEtS{TONARGY2Y SYSNHA22YI LIAY2YS LINRY A 1fA
hLJA{NDBF @2R2YT dzltlyalyeS 20LIRYAK @2RIX 3A2aL12RINB
DN} SSOAYI NBGO2

Trgovina na veliko i na malo; popravak motornih vozila i motocikala

t NA2S@g21 A &alfhrRAOGSye2S

528t idy2aiA LINHOFyal &avyesSoidlal (8 LINALNBYS A dzat dzC
Informacije i komunikacije

Financijske djelatnosti i djelatnosti osiguranja

Poslovanje nekretninama

{iNH26y Sz TyltyaioSyS A (SKyas1S ReStriyz2zaida

| RYAYAAUNI GAGYS A LRY28YS dzaf dzOyS ReStl Gdyz2ada
Obrazovanje

52StlFiy2aidAr TRNIQBaAaGBSYyS TFHOGAGS A &a20A2FtyS aiNDA
Umjetnost, zabava i rekreacija

hadGltS dzat dzOyS Ra2Stldy2aiAa

t NP2 & 2 S Gdposlenih NRré&hodnoj godini?

t NBJf I RI gl 2dzo+ OA@G2Gyl R26 TFLRatSyaAK dz £+ OSY LEZRd
18-33 3439 50+

Ukupni prihod u prethodnoj poslovnoj godini (u 000 kn)

Y2t A1l 28 aGFNRadG Ol asS3a LIRdd Sol K
do 5.godina 5-10 godina 10-20 godina preko 20 godina

hOA2SYAGS 12YLX S{ayz2aid 212ftAyS dz 1{22SY LkRatdzeS g C
malo elemenata 1 2 3 4 5 mnogo elemenata

hOA2SYAGS RAYFYAGYy2al 212tAyS dz {22SY LRatdz2S @I OS
Malo promjena/stabilna 1 2 3 4 5 mnogo promjena / promjenjiva

Inovacije poslovnih/proizvodnih procesa su
rijetke 1 2 3 4 5 dz6 Sadal t S

Inovacije proizvoda su
rijetke 1 2 3 4 5 dz6 Sadal £ S
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UPRAVLJANJE ZNANJEM (KNOWLEDGE MANAGEtiERdgije, procesi i aktivnosti oblikovani da bi se

ARSYGAFAOANI €2 TFKGFOFE2Y A0GNHZ GdzNANI f 25 GNBRy20JI ¢

performansi i konkurentnosti organiza® Sk LJ2 RdzZl S6+ ® ¢SYSt2A aS yI R@gAas |
DT FK@FEoly2aS A R21dYyyYyeNd {22 S3] 219t ¥@Raz6 53 24X &

implicitnog{ Y} y2$ dz 3t @I YI YfzBadi®teX (S5O012 3AF 2S5 2 LA

2) OANBy2aSkRA2St 2SyeSs3 LINK dRK 2CGNVRAX | LIKBAZ6 $6 |

Molimo Vas ponudite svoje odgovore na postavljena pitafja: 2 | NHzOdz2dzd A 2 SR v, apiema.J2 y d

at 2SRSo22 ailtAy

1cd2 LIS &S y6y &tatOSygy S atbOSYs yAailAr &8 y$§ atlcC

A& &
4catl OSBeagSm2 G Lidzy2adAr &S atl OSy
e 1

1. +I OS LIRRdZ S6S 20l gf 21 a

2. ' +1FOSY LIRRdd $6dz Llratiz2zer 3ISySNIfy2 1 2 3 4 5

+] OS L2 Rdz S saktivibgii ko fiskd se ge&dvis'upravljanje znanje
spadaju pod taj naziv ili su usko vezane uz njega

4, +1 O0S LIRRdzZ S6S 28 LINBLRIylIt2 LRat20 1 2 3 4 5

+A0S8S NITAYS YSylIROYSyi(l oLAMNIZIOSEl ¢
L2 RdzLJA NHz F { GA @By 2aGA dzLINI gt 21 ya2t 1y

bS1A TIFLR2at SyAOr &dz LRaSoyz2 11 RdzOS
upravljanja znanjem

7. =1 OS LR Rdz So&03syD2iSyAyalr 25228 AY 1 2 3 4 5

i L2 &t SYAOA (22A (GNBolkadz AYyF2NXYI OA

8. A < - 1 2 3 4 5
1112 0S 2yA R20A R2 ye2AK

9. wylyeS &a$8 &adzail dy2 LINBy2air Al 2SRy 1 2 3 4 5

10 ylyeS aS ySLINB{ARY2 LINA{dzd 2 @Iy 1 2 3 4 5
" OYSYIROSNR A TFLR&atSyAOA0 Ay(dSNYydz

11. ¢ SKy2f23Aa2l 2SS SF¥S{GAQBy2 (12NxadA 1T 1 2 3 4 5
! GFNJ £ OS3 LRRdd So6F TFLRat SyaOox

12. Y dad J __OS. J ..dz ?’0 2atSyro 1 2 3 4 5
poznanstava navikli efektivno dijeliti znanje

13, Y"dz.f l.JdZN\]'. I OS3 L2 Rdzl SOt LI2ZUASG6S | I LR 1 5 3 4 5
dijeljenje znanja
+ | X A = T A ¥ A £ ~ 4 ~ X

14._IOS L2 Rdzl S0S dz L2 0LJzy2auA )\alQNJ\Ol 5 3 4 5

svojih proizvoda ifili usluga

15. = 08 LR Rdd $68 YeSNR SF¥S16GS AfA daL 1 2 3 4 5
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OBLIKOVANJE ORGANIZACIJE/ORGANIZACIJSKEBERBNS Sy 2SS 2NHIF yAT | OA2Sk L2 Rdz
oblikovanja/dizajna strategije, organizacijske strukture, procesa, upravljanja ljudskim resursima i kompenzacijskog
sustava

Molimo Vas ponudite svoje odgovore na postavljena pitatja_2 1 NHzO dz2 dzo A & Sdgdvofa ayife LJ2 v d
nisu dati konkretni odgovorkoristite se skalomod 1 do% LINBY|l af 2SRS622 f SISYRAY
1¢d2 LB S aS ybyHtafOSoEyrasT&HS atbOSYzZ yAdar &8 yS atlc
4caf I OSYqdSII2 0 LlJdzydpauA asS aftl OSY

ViziaiYAadaAralk s (S 2az2
ostvarenja planova (strategije)

L2 Rdzl S6 adz LRI ylI
onima koji ih trebaju sprovoditi u djelo

+ OS L2RdzZ $S6S dz &
A0NI GSO12Y VyI aidzL.
oklijevanja, ulazi na novi@ NO A O i |
Ol2 LINRA2S Aai12NRha

I 2a00Q0 NByedz agze
+ OS L2Rdd S6S dz a
nastoji koristiti najnovije tehnologije i
sustave

{GNFGSO1F 2NBIFYyAIT
+ O88RdzZ S6F 285 LR
zaposlenika i decentralizirana
organizacijska struktura

LINBS G S -
A - NI | £ A
A A LINB U ! jednako NJ I £ A . .
5 ¢Syste 12yl dNbyua yAalA 0l niskiu Ji'ednooi inovacija inovacija
" LR RdZ So6F 2S5 32020 VJ vacl proizvoda/
U NRB O drugo proizvoda/
usluge
usluge
1 + 1 O& » 1T & &
6 | + OSY L2 Rdzl S0 dz L 5 3 4 5

ALISOACHEAT ANI YA

t NEd2S6ly NI ALRY
7. 60NRP2 RANBlUYy?2 LR <4 5-9 10-16 17-30 >30
L2 Rdzl S6dz 28§

D2G2@2 a@S A2fS @
L)2 Rdzl S6dz 84S R2y?2
YSYyl ROYSyYy Gl 6! LINI
direktor)

Q¢
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Glavni kriterij za oblikovanije
af dzOoAk2R2St I ka$s
LJ2 Rdzl S6dz 25

at A6y 2aid proizvod

i NDO A
teritorij

radni
procesi

YNBEO!
savezi

10.

Zaposlenici u svom radu i suradnji se
2atlyelyedz Aalft ed:
procedure

11.

Prilikom rada komunikacija i
122NRAYIOA2E AT YS
mjestaiodjelaj@ & { dzRy | A
al Y2 dz atdzl 2dz yd:

12.

%l LI2at SYAOA AYLl 2d:
L2 &1 2 pogldvénfe njihdva
2R2S8f I kasSld2NT &

13.

+F OA NI} RYyA LINROSH
LR LINAE ASY2 yS20Aa
mogu odvojeno

odvijati

14.

%l Y2GAGANYryaS 11
NI R dz I OSY LR Rdz
AalfaedzAd2 Y GSNR
02y dzaAIX0

15.

Procjena performansi zaposlenika se
2ROA2lI AalfecdwArg?
ostvarenja postavljenih ciljeva/planove

16.

t2a022A adadl gLy
procjene performansi zaposlenika

17.

Bl L2at SYAOA dz =

I O
TyrélraysS Yz23dzoyz2a

18.

blr2a6S06l 1@t ATFTA]
Jf SRIF2dz0A L2 Rdzl So

magisterij/doktorat

VSS

Bakalar/
+ -

SSS

KV/NKV

19.

%l L2 Ot 21 @+ yeaS NIR
L2 Rdzl S6dz 4SS NI RA
zaposlenici u potpunosti kvalificirani z:
obavljanje dodijeljenih im poslova
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20.

U obrazovanje i trening zaposlenika st
+ OSY L2 RdZ S6dz dz
financijska i druga sredstva

21.

+F OA TFLIRat SyaoOa
informacije otome koliko kvalitetno
obavljaju svoj posao i gdje su mjesta z
dzy I LINESSyal

22.

{GNF G0S3A2l LIRRdAZ S
YIE6AY RI 2SS 2I 12
ostalim elementima poslovanja
(procesi, organizacijska struktura,
kompenzacije, upravljanjgudskim
resursima)

23.

Procesi i organizacijska struktura su
YSSdzaz2oy2 2l 12 R2
osiguravaju efektivno i efikasno
L2at20lyaS A 2ai00
ciljeva

24.

Upravljanje ljudskim resursima i
kompenzacijski sustav jakimbro

dza 1t F SSyA A 2aAi3d:
efikasno poslovanije i ostvarenje
UGN GSO1TAK OAf 2SO

25.

Oblikovani procesi i organizacijska
struktura (radna mjesta i radni tijekovi)
dadz 2+ 12 R20NER dza|
ljudskim resursimakompenzacijskim
sustavom
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