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RAZVIJENOST PRAKSE UPRAVLJANJA
ZNANJEM U HRVATSKOJ

THE DEVELOPMENT LEVEL OF KNOWLEDGE MANAGEMENT
PRACTICE IN CROATIA

SAZETAK: Znanje u suvremenom poslovnom svijetu zauzima klju¢nu poziciju kao
jedini resurs koji poduzecima moze donijeti konkurentsku prednost. Time je upravljanje
znanjem postalo jednom od temeljnih tehnika modernog menadzmenta koja poduzecima
osigurava optimalno koriStenje tog vrijednog resursa kao i izgradnju svoje uspjesnosti uz
pomo¢ znanja. Iz tog razloga osnovna svrha ovog rada je bila istraziti razvijenost prakse
upravljanja znanjem u Hrvatskoj. Analiza prakse upravljanja znanjem temelji se na podat-
cima istrazivanja provedenog u velikim hrvatskim poduze¢ima pri ¢emu je prikupljen 41
pokazatelj upravljanja znanjem. IstraZivanje potvrduje kako su velika hrvatska poduzeca
zapocela upravljati svojim znanjem, ali takoder ukazuje 1 na relativno slabu razvijenost
prakse sustavnog upravljanja znanjem. Dodatno, prikupljeni pokazatelji ukazuju na to kako
je od pet kljucnih ¢imbenika koji utje¢u na uspjesnost upravljanja znanjem u velikim hr-

.....

znanjem, a najslabije razvijen ¢cimbenik mjerenja korisnosti upravljanja znanjem.
KLJUCNE RIJECI: upravljanje znanjem, pokazatelji upravljanja znanjem, Hrvatska.

ABSTRACT: In contemporary business environment knowledge retains key position
as the only resource capable of providing competitive advantage. This makes knowledge
management one of the basic techniques of modern management that ensures optimal use
of this valuable resource as well as building success based on knowledge. Therefore, the
purpose of this paper was to explore the development of knowledge management practice
in Croatia. Analysis of knowledge management practice is based on the data collected from
research conducted in large Croatian companies, which provided 41 knowledge manage-
ment indicators. Research proves that large Croatian companies have started to manage
their knowledge. However it also indicates relatively undeveloped systematic knowledge
management practice. Likewise, collected indicators specify that out of five key factors
influencing the success of knowledge management, information technology is the most
developed factor in large Croatian companies while knowledge management measurement
is the least developed factor.

KEY WORDS: knowledge management, knowledge management indicators, Croatia
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1. UVOD

Suvremeno poslovno okruzenje karakterizira dostupnost tradicionalnih izvora konku-
rentske prednosti te primjena raznih metoda uspjesnog upravljanja njima. Posljedi¢no, oni
viSe nisu ¢imbenici koji ¢ine razliku u kreiranju konkurentske prednosti, za razliku od neo-
pipljive imovine — pri ¢emu najvazniju ulogu zapravo ima znanje.

Naime, znanje, a posebno tacitno znanje koje je ovisno o kontekstu, ima tendenciju
biti jedinstveno 1 zahtjevno za imitaciju te ga, za razliku od mnogih tradicionalnih resursa,
nije moguce kupiti na trzistu u obliku koji je pripremljen za direktnu upotrebu /43, str.
128./. Navedene karakteristike znanje ¢ine resursom koji pruza odrZivu konkurentsku pred-
nost.

Konkretno, Sdnchez, Chaminade 1 Olea /34, str. 314./ koristili su Barneyev test za od-
redivanje donose li resursi konkurentsku prednost' te uistinu pokazali kako "jedini resursi
koji prolaze na Barneyevom testu su oni neopipljivi, bilo da ih se naziva znanje, nevidljiva
imovina, neopipljiva imovina, strategijska imovina, sposobnost upijanja, srzne kompeten-
cije, srzne sposobnosti, organizacijska memorija ili bilo koji drugi naziv sli¢nog znacenja."

O znanju kao klju¢nom strategijskom resursu danas se raspravlja kako u znanosti 1
privredi (na primjer Grant /14/, Bhatt /6/, Hasan 1 Crawford /15/, Hult /17/, Stewart /39/,
Achidi Ndofor i Levitas /1/, Sharkie /35/, Nicolescu /28/ te Meyer 1 Sugiyama /24/), tako i u
politici (primjerice European Council /12/ i predsjednik Vlade Republike Hrvatske dr. Ivo
Sanader u Casopisu Intelektualni kapital /44/), a ¢ak se i eksplicitno navodi kako opipljivi
resursi viSe ne mogu pruziti odrzivu konkurentsku prednost (na primjer Jackson, Hitt i De-
nisi /18, str. 274./ 1 Perez i Ordoéfiez de Pablos /31, str. 83./).

Chakravarthy 1 sur. /8, str. 305./ preciziraju kako izvor konkurentske prednosti ne lezi
u samom znanju koje organizacija posjeduje ve¢ u procesu upravljanja znanjem koji orga-
nizacija njeguje, odnosno konkretno u aktivnostima prikupljanja, zastite i koriStenja znanja.
Sa stavom kako konkurentska prednost i uspjesnost poduzeca ne proizlaze iz samog znanja
ve¢ 1z nacina kako se njime upravlja, slazu se 1 mnogi drugi autori, kao primjerice Wiig
/42/, Puli¢ 1 Sunda¢ /33/, Sharkie /35/, Palacios Marqués 1 Garrigés Simon /30/ te Syazwan
Abdullah 1 sur. /40/.

Upravljanje znanjem je u svijetu Cest predmet istrazivanja. Budu¢i da sustavno istrazi-
vanje upravljanja znanjem u Hrvatskoj prethodno nikad nije bilo provedeno, osmisljeno je 1
provedeno istraZivanje koje je mjerenjem Cimbenika $to utjeCu na uspjesnost upravljanja
znanjem ispitivalo razvijenost te prakse u Hrvatskoj. U ovom ¢lanku prikazani su nalazi tog
istrazivanja.

! Barney je pobrojio karakteristike koje odredeni resurs mora zadovoljavati kako bi posjedovao potencijal koji
poduzecu osigurava odrzivu konkurentsku prednost. To su sljedece karakteristike resursa: (1) mora imati svoju
vrijednost koja se ocituje u sposobnosti resursa da upotrebljava prednosti i/ili neutralizira prijetnje iz okoline,
(2) mora biti rijedak medu trenutnim i budué¢im konkurentima poduzeca, (3) ne smije ga se moc¢i savr§eno imiti-
rati te (4) ne smije postojati supstitut koji ima vrijednost, a koji nije rijedak i kojeg je moguce imitirati /5, str.
105.1106./.
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2. CIMBENICI KOJI UTJECU NA USPJESNOST
UPRAVLJANJA ZNANJEM

Upravljanje znanjem® mozZe se definirati kao "niz medusobno povezanih aktivnosti
organizacija i menedzmenta usmjerenih na strategiju i taktiku upravljanja ljudskim kapita-
lom, odnosno razvoj znanja, vjestina i op¢enito kompetencija zaposlenih, know-howa, po-
mocu obrazovanja i obuke, stjecanje radnog i profesionalnog iskustva i slicno." /4, str. 629.
1630./

Cjelovita definicija upravljanja znanjem ukljucuje i komponentu znanja i komponentu
stvarnih vlasnika znanja — ljudi, kao 1 sve ¢imbenike koji utjeCu na sposobnost poduzeca da
koristi znanja za postizanje uspjesnosti u poslovanju, kao Sto su organizacijska kultura,
sustav nagradivanja zaposlenih, uzor koji menadZment pruza u pitanju odnosa prema zna-

nju, informacijska tehnologija ¢iji je zadatak povezati ljude 1 olakSati put znanju 1 sli¢no.

Koliko je upravljanje znanjem u nekoj organizaciji uspjesno, ovisi o raznim ¢imbeni-
cima. U sljedecoj tablici (tablica 1.) navedeni su autori koji su istrazivali ¢imbenike koji
utjecu na upravljanje znanjem te oznaceni ¢imbenici koje oni izdvajaju kao kljucne.

Tablica 1. Klju¢ni ¢imbenici koji utjecu na uspjesnost upravljanja znanjem prema ra-
znim autorima
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O'Dell i Grayson /29/ v v 4 v v
Davenport i Prusak /10/ v v 4 v v
Gold, Malhotra i Segars /13/ 4 4 v v
Kululanga i McCaffer /20/ 4 4 4 v
Moffett, McAdam i Parkinson /25/ v v
Stewart /39/ v v v v v
Hasanali /16/ v v v v v
Metaxiotis, Ergazakis i Psarras /23/ v v v v v
Anantatmula i Kanungo /3/ v v 4
Lee, Kim 1 Kim /22/ v v v
UKUPNO 7 8 10 1 10 4 1

2 Podru¢je upravljanja znanjem (engl. knowledge management — KM) pocelo se sustavno razvijati objavom
knjige The Knowledge-Creating Company (Kompanija koja kreira znanje, op. a.) koju su napisali Nonaka i
Takeuchi 1991. godine na osnovi svojeg viSegodiSnjeg istraZivanja prakse japanskih poduzeca. Nonaka se
smatra najutjecajnijim autorom u ovom podrucju, a navedeno djelo ne samo da je imalo najsnazniji utjecaj na
razvoj podrucja upravljanja znanjem vec je godina njegovog objavljivanja ujedno oznacila i godinu rodenja
nove discipline — upravljanja znanjem /32, str. 21./.



278 Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, godina 6, 2008.

Legenda:
* Pod organizacijskom kulturom autori podrazumijevaju i nagradivanje i motivaciju zaposlenih.

® Jedni autori utjecaj organizacijske strukture promatraju kao dio infrastrukture upravljanja znanjem
koja ukljucuje definiranje uloga i odgovornosti, dok drugi autori jo$ dodatno naglasavaju vaznost
organizacijske strukture. Iz tog je razloga ovaj ¢imbenik u tablici naveden odvojeno kako bi se nag-
lasio navedeni stav.

Kako je vidljivo u prethodnoj tablici, nekoliko ¢imbenika se dominantno navodi klju-
¢nima. Konkretno, to su organizacijska kultura i informacijska tehnologija, kao najcesée
spominjani, infrastruktura upravljanja znanjem koja ukljucuje postavljanje procesa, uloga i
odgovornosti, te kvalitetni nositelji upravljanja znanjem. Rjede navoden ¢imbenik je razvi-
jenost mjerenja upravljanja znanjem, dok su organizacijska struktura poduzeca i vanjski
¢imbenici spomenuti samo jednom. U skladu s time, u ovom ¢e radu kao klju¢ni ¢imbenici
koji utjecu na upravljanje znanjem, biti prihvaceni oni koji su u navedenim izvorima spo-
menuti vise nego jedanput. Kljuénim ¢imbenicima koji utjecu na upravljanje znanjem
smatraju se dakle: (1) infrastruktura upravljanja znanjem, (2) nositelji upravljanja zna-
njem, (3) organizacijska kultura za upravljanje znanjem, (4) informacijska tehnologija za
upravljanje znanjem te (5) mjerenje korisnosti upravljanja znanjem.

Infrastruktura upravljanja znanjem moze se shvatiti kao prva stepenica u implementa-
ciji upravljanja znanjem. Ona podrazumijeva postavljanje adekvatnih mehanizama koji su
usmjereni na prenosenje znanja i najbolje prakse unutar poduzeca, odnosno nacin koristenja
tehnologije, definiranje radnih procesa 1 poticanje izgradnje mreZe zaposlenih /29, str.
107./. Infrastruktura upravljanja znanjem zahtijeva 1 adekvatnu organizacijsku strukturu te
preciznu definiciju uloge zaposlenih kako bi se osigurali uvjeti za prijenos znanja.

Nositelji upravljanja znanjem ¢imbenici su koji se u praksi nadovezuju na definiranu
infrastrukturu upravljanja znanjem. Nositelji upravljanja znanjem mogu se svrstati u tri
kategorije: (1) radnici znanja odnosno zaposleni koji se procesom upravljanja znanjem bave
na razini svakodnevice, a ¢iji posao uglavnom c¢ine tehnicki zadatci, kreiranje baza poda-
taka, uredivanje tih baza te objavljivanje informacija na internetu, (2) osobe koje se nazi-
vaju menadZerima projekta uvodenja upravljanja znanjem te (3) najizrazajnija i najodgo-
vornija funkcija u procesu upravljanja znanjem — direktor upravljanja znanjem (engl. chief
knowledge officer — CKO) /10, str. 109-114./.

Nakon definirane infrastrukture i nositelja upravljanja znanjem pri implementaciji up-
ravljanja znanjem organizacija preispituje sljedeéi ¢imbenik koji utjece na uspjesnost up-
ravljanja znanjem — vlastitu organizacijsku kulturu, odnosno ispituje je li ona usmjerena
prema znanju ili, drugim rijecima, egzistira li u organizaciji kultura znanja? Kultura znanja
podrazumijeva "uvazavanje znacaja koji znanje ima za poduzece, time Sto se zaposljavaju
sposobni, bistri te intelektualno znatizeljni pojedinci kojima se zatim dopusta, odnosno cak
potice 1 nagraduje, produbljivanje znanja 1 prenoSenje znanja unutar organizacije" /10, str.
153. 1 154./. Prisutnost organizacijske kulture koja je okrenuta k podrzavanju znanja, odno-
sno prisutnost kulture znanja, definiraju kriticnim ¢imbenikom za uspjeh upravljanja zna-
njem u organizacijama mnogi autori, kao Alavi i Leidner /2/, Gold, Malhotra i Segars /13,
Nahm, Vonderembse i Koufteros /27/, Lam /21/ 1 Walczak /41/.

Cimbenik koji cjelokupni proces upravljanja znanjem ¢&ini jednostavnijim i brzim jest
informacijska tehnologija. Naime, informacijski sustav za upravljanje znanjem odnosi se na
sustav koji se bazira na racunalima, a sluzi za olakSavanje nekih aktivnosti upravljanja zna-
njem, kao $to su aktivnosti prikupljanja, strukturiranja, pohranjivanja i distribucije znanja.
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Na Zalost, informacijska tehnologija je kamen spoticanja mnogih poduzeca koja su cjeloku-
pnu filozofiju poslovanja prema nacelima upravljanja znanjem poistovijetili s pukim posje-
dovanjem informacijske tehnologije, a koja zapravo sluzi iskljuc¢ivo kao podrska sustavnom
upravljanju organizacijskim znanjem. Jezgrovito je ovaj problem istaknuo Stewart /39, str.
112./ definiraju¢i da je upravljanje znanjem: "znati §to treba znati, prikupiti 1 organizirati to
znanje te ga upotrijebiti kako bi se ostvario profit", isticuéi pritom kako se "u toj definiciji
ne govori nista o racunalima, no kako je moderno upravljanje znanjem nezamislivo bez
njih."

Podruc¢je mjerenja koristi od upravljanja znanjem — takoder jedan od vaznih ¢imbe-
nika uspjesnosti upravljanja znanjem, najslabije je razvijeno unutar discipline upravljanja
znanjem (/3, str. 25./, /7, str. 457./ 1 /11, str. 303./). Vaznost mjerenja koristi od upravljanja
znanjem ogleda se u kontinuiranom preispitivanju i potvrdivanju uloge koju upravljanje
znanjem igra u odredenoj organizaciji te opravdavanju investiranih sredstava u ovu filozo-
fiju poslovanja.

3. CILJEVI I METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

Upravljanje znanjem, kao relativno mlada disciplina, u uspjesnim poduzec¢ima u svi-
jetu zauzima znacajnu poziciju. Ona su principe upravljanja znanjem ugradila u svoje pos-
lovne procese te na njima grade svoju uspjeSnost. Da se ispita stanje u Hrvatskoj, gdje sus-
tavno istrazivanje prakse upravljanja znanjem joS nikada nije provedeno, pristupilo se
kreiranju i provodenju istrazivanja ¢iji je cilj bio ustanoviti stanje u pitanju upravljanja
znanjem u hrvatskim poduzecima. Istrazivanje je provedeno sredinom 2007. godine.

Mjerenje uspjeSnosti upravljanja znanjem provodi se u pravilu na jedan od slje-
deca tri nacina: (1) mjerenjem ¢imbenika koji utjeCu na uspjesnost upravljanja znanjem, (2)
na nacin da se mjere samo rezultati upravljanja znanjem te (3) ispitivanjem stavova zapos-
lenih (/3, str. 27./ 1 /36, str. 598./). Ovo istraZivanje provedeno je na prvo navedeni nacin,
odnosno tako da su prikupljeni pokazatelji koji se odnose na pet osnovnih ¢imbenika koji
utjecu na uspjesnost upravljanja znanjem. Konkretno, istrazivanjem je prikupljen ukupno
41 pokazatel;.

Instrument istrazivanja je bio visoko strukturirani upitnik za mjerenje klju¢nih ¢im-
benika koji utje¢u na upravljanje znanjem koji su u ime poduzeéa popunjavale osobe koje
su zaduzene za upravljanje znanjem i/ili u upravljanje znanjem u tom konkretnom podu-
ze¢u imaju najvise uvida. U upitniku su bili razradeni kljucni pokazatelji ¢imbenika koji
utjecu na upravljanje znanjem, na temelju triju najrelevantnijih djela iz podrucja upravljanja
znanjem, djela autora O'Dell 1 Grayson /29/, Davenporta 1 Prusaka /10/ te Hasanalija /16/.

Uzorak istrazivanja obuhvaca velika hrvatska poduzeca (izrazeno brojem zaposlenih),
kao ona za koja se pretpostavlja kako, s obzirom na svoje resurse prednjace u obavljanju
aktivnosti upravljanja znanjem. Naime, Davenport 1 Prusak /10, str. 154./ tvrde kako je
veli¢ina poduzeéa znafajan ¢imbenik za upravljanje znanjem, a istrazivanje u Indiji je po-
kazalo kako aktivnosti upravljanja znanjem najve¢im dijelom provode velika poduzeca,
odnosno ona s vise od 1000 zaposlenih /38/. Okvir ovog uzorka tako ¢ine sva poduzeca u
Hrvatskoj koja su, prema podatcima Hrvatske gospodarske komore, u trenutku provodenja
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istrazivanja imala viSe od 1000 zaposlenih, odnosno njih 76. U istraZivanju su, zahvaljujuéi
poduzimanju raznih mjera podizanja responzivnosti, sudjelovala 34 poduzeca. Stopa pov-
rata tako iznosi 44,7%" $to ukazuje na zastupljenost velikog postotka populacije.

Karakteristike poduzec¢a koja su sudjelovala u istrazivanju prikazane su u sljedecoj ta-
blici (tablica 2).

Tablica 2. Profil poduzeca koja su sudjelovala u istrazivanju

KARAKTERISTIKE STRUKTURA (% PODUZECA)

1000 do 1500 zaposlenih (29,5%), 1500 do 3000 zaposlenih
(35,3%), 3000 do 5000 zaposlenih (17,6%), vise od 5000 zapo-
slenih (17,6%)

poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo (5,9%), rudarstvo i vadenje
(2,9%), preradivacka industrija (17,6%), gradevinarstvo
(14,7%), trgovina na veliko i malo (8,8%), prijevoz i skladiSte-
nje (11,8%), djelatnosti smjestaja i prehrane (2,9%), informacije
i komunikacije (11,8%), financijske djelatnosti 1 osiguranje
(11,8%), ostale usluzne djelatnosti (11,8%)

drzavno ili veéinom drzavno poduzeée (50,0%), ve¢inom pri-
Viasnicka struktura vatno domacée poduzece (29,4%), vecinom privatno strano po-
duzece (20,6%)

Velicina poduzeca
(mjerena brojem zaposlenih)

Osnovna djelatnost poduzeca

Obrada podataka prikupljenih u istrazivanju napravljena je uz pomo¢ statistickog
softverskog paketa SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) za statisticku obradu
kvantitativnih 1 kvalitativnih podataka drustvenih istraZivanja.

4. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Provedenim istraZzivanjem prikupljen je 41 pokazatelj opéeg stanja upravljanja zna-
njem u Hrvatskoj. Prikupljeni pokazatelji su grupirani prema klju¢nim ¢imbenicima koji
utjecu na upravljanje znanjem. Dodatno, u svrhu bolje analize prakse upravljanja znanjem u
velikim hrvatskim poduzeé¢ima, navedene su i ocjene razine pokazatelja (+ ili -), ovisno o
tome ukazuje li pokazatelj na pozitivnu ili negativnu praksu upravljanja znanjem velikih
hrvatskih poduzec¢a. Pozitivnim je ocijenjen pokazatelj prakse upravljanja znanjem ukoliko
je zabiljeZen kod 50% ili viSe poduzeca, dok je negativnim ocijenjen onaj pokazatelj koji je
prisutan kod manje od 50% njih.

Prvo su navedeni pokazatelji koji se odnose na infrastrukturu upravljanja znanjem
u velikim hrvatskim poduzeéima (tablica 3).

Promatrajuci u tablici prikazane podatke i ocjene za jedanaest pokazatelja koji se od-
nose na infrastrukturu upravljanja znanjem moze se primijetiti kako se samo dva pokazate-
lja medu njima mogu ocijeniti pozitivnima za praksu upravljanja znanjem velikih hrvatskih
poduzeca, odnosno samo 18,2% njih. Konkretno, pozitivnim se moze ocijeniti pokazatelj
kako ¢ak 75% poduzeca posjeduje popis kljucnih znanja te pokazatelj koji ukazuje kako

3 Stope povrata u istrazivanjima upravljanja znanjem krecu se od 6,6% do 20,5% (vidi na primjer Coakes, Brad-
burn i Sugden /9/, Kearns i Lederer /19/, Moffett, McAdam i Parkinson /26/ te Simonin /37/), pri ¢emu se stope
nize od 10% objasnjavaju nezrelo$¢u podrucja upravljanja znanjem /26, str. 219./.
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50% velikih hrvatskih poduzeca veéinu (75% 1 viSe) obrazovanja zaposlenih provode prema
identificiranim stvarnim potrebama poduzeca. Na zalost, ostali pokazatelji infrastrukture
upravljanja znanjem, koji se odnose na obrazovanje zaposlenih i prenoSenje kako tacitnih
tako 1 eksplicitnih znanja u poduzecu, ne mogu se ocijeniti pozitivnima za praksu velikih
hrvatskih poduzeca.

Tablica 3. Pokazatelji upravljanja znanjem u velikim hrvatskim poduzeéima koji se
odnose na infrastrukturu upravljanja znanjem

POKAZATELJ POSTOTAK OCJENA
1. Postotak poduzeca koja posjeduju popis klju¢nih znanja 75,0% +
2 Postotak poduzeéa koja usporedbu potrebnih i1 raspolozivih 43,5% -
znanja obavljaju barem jednom godisnje
3. Postotak poduzeca koja 75% i viSe obrazovanja zaposlenih pro- 50,0% +
vode prema identificiranim stvarnim potrebama poduzeca
4. Postotak poduzeca koja su u 2006. godini na dodatno obrazova- 33,3% -
nje poslala vise od 50% svojih zaposlenih
5. Postotak poduzeca u kojima dodatno obrazovani zaposleni nisu 36,0% -

napustali poduzece u protekloj godini dana
6. Postotak poduzeca koja vise od 50% novih zaposlenih primaju 36,0% -
zbog specifi¢nih znanja i vjeStina koja nedostaju u organizaciji

7. Postotak poduzeca u kojima, prema sistematizaciji radnih mjesta, 12,5% -
viSe od 1% zaposlenih obavlja poslove upravljanja znanjem

8. Postotak poduzeca koja posjeduju vlastitu knjiznicu s knjigama i 47,1% -
¢asopisima iz podrucja relevantnih za poduzeée koju redovito
nadopunjavaju

9. Postotak poduzeca u kojima postoji obaveza prenoSenja zanim- 20,6% -

ljivosti 1 steCenih znanja s konferencija, kongresa, radionica i
sli¢no ostalim kolegama u poduzecu

10.  Postotak poduzeca koja uvijek provode praksu sastajanja nakon 21,9% -
zavrSenih projekata s ciljem utvrdivanja steCenih znanja i iskus-
tava na projektu

11.  Postotak poduzecéa koja uvid u stecena iskustva i praksu na pro- 23,5% -
jektima ¢ine dostupnima i nekim zaposlenima koji nisu sudjelo-
vali na tom projektu

Od pokazatelja koji se odnose na infrastrukturu upravljanja znanjem najlosiji je poka-
zatelj onaj koji opisuje zastupljenost zaposlenih koji, prema sistematizaciji radnih mjesta,
obavljaju poslove upravljanja znanjem. Naime, tek 12,5% poduzeca iz uzorka takvih zapo-
slenih ima vise od 1%. Ovaj podatak je posebno alarmantan u svjetlu stava koji zastupaju
Davenport 1 Prusak /10, str. xv./, a koji kazu kako: "Upravljanje znanjem mora biti dio
svega §to poduzece Cini 1 dio posla svakog zaposlenog. Poduzeée koje uspjesno upravlja
znanjem tada moze i zaboraviti da to ¢ini."

U sljedecoj tablici (tablica 4.) prikazani su pokazatelji koji se odnose na nositelje
kao kljucan ¢imbenik koji utjece na uspjeSnost upravljanja znanjem.
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Tablica 4. Pokazatelji upravljanja znanjem u velikim hrvatskim poduzeéima koji se
odnose na nositelje upravljanja znanjem

POKAZATELJ POSTOTAK OCJENA

1. Postotak poduzeca koja znanje spominju u svojoj misiji 18,5% -

2 Postotak poduzeca koja posjeduju osobu koja je na razini podu- 47,1% -
zeca odgovorna za upravljanje znanjem

3. Postotak poduzeca u kojima se osoba odgovorna za upravljanje 28,6% -
znanjem nalazi na razini vrhovnog menadZmenta

4, Postotak poduzeca u kojima se osoba odgovorna za upravljanje 82,4% /
znanjem nalazi u odjelu koji se bavi ljudskim potencijalima®

5. Postotak poduzeéa u kojima je osoba odgovorna za upravljanje 60,0% /
znanjem ona koja se brine o obrazovanju i razvoju zaposlenih®

6. Postotak poduzeca koja prilikom pracenja radne uspjeSnosti 32,3% -
zaposlenih prate njihov doprinos upravljanju znanjem

7. Postotak poduzeca koja pracenje doprinosa upravljanju znanjem 11,6% -
provode za viSe od 50% svojih zaposlenih

8. Postotak poduzeca koja nagraduju doprinos zaposlenih upravlja- 64,7% +
nju znanjem

9. Postotak poduzeca u kojima postoji sluzbeni program mentor- 56,3% +
stva za vecinu novozaposlenih

10.  Postotak poduzeca u kojima u programu mentorstva sudjeluje 33,3% -

viSe od 5% zaposlenih

* Pokazatelj oznacava ¢injeni¢no stanje, no ne ukazuje je li ono pozitivno ili negativno iz aspekta
prakse upravljanja znanjem.

Od deset pokazatelja prikazanih u tablici 4, dva pokazatelja, kako upucuje i opaska na
dnu tablice, ne mogu se ocijeniti pozitivnima ili negativnima za praksu upravljanja znanjem
vec sluze za dobivanje preciznije slike o trenutnoj praksi nasih poduzeéa. Konkretno, radi
se o postotku poduzeca u kojima se osoba odgovorna za upravljanje znanjem nalazi u od-
jelu koji se bavi ljudskim potencijalima te postotku poduzeca u kojima je osoba zaduzena
za upravljanje znanjem ona koja se prvenstveno brine o obrazovanju i razvoju zaposlenih.
Oba navedena pokazatelja ukazuju na ¢injenicu kako se u velikim hrvatskim poduze¢ima
pitanju upravljanja znanjem najcesce pristupa iz perspektive upravljanja ljudskim potenci-
jalima, no u literaturi ne postoji suglasje u kojem bi odjelu trebala biti smjestena osoba koja
je zaduzena za upravljanje znanjem, odnosno bi li poduzecée trebalo imati zasebni odjel za
upravljanje znanjem ili ne.

Od preostalih osam pokazatelja, samo dva se mogu ocijeniti pozitivnima za praksu up-
ravljanja znanjem u velikim hrvatskim poduze¢ima, odnosno njih 25,0%. To je postotak
poduzeca koja na neki nacin nagraduju doprinos zaposlenih upravljanju znanjem (konkre-
tno, radi se o materijalnom nagradivanju u obliku varijabilnog dijela plade ili posebnim
nagradama za doprinos upravljanju znanjem te o nematerijalnom motiviranju uklju¢ivanjem
u rjeSavanje strategijskih pitanja, javnim priznanjem, privatnom pohvalom ili uklju¢ivanjem
u program mentorstva) te postotak poduzeca u kojima postoji sluzbeni program mentorstva
za veéinu novozaposlenih.

U prikazanim pokazateljima moze se takoder i$¢itati da, osim toga §to se upravljanje
znanjem uskladuje 1 najceSce provodi u sklopu upravljanja ljudskim potencijalima, vrhovni
menadZzment zapravo ne pruza adekvatnu podrSku upravljanju znanjem, §to se vidi primje-
rice iz malog postotka poduzeca koja su upravljanje znanjem pozicionirala na strategijsku
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razinu (28,6% poduzeca) ili vaznost znanja ukljucili u organizacijsku izjavu o misiji (18,5%
njih).*

Tablica 5 pokazuje podatke za grupu promatranih pokazatelja s vrlo lo§im vrijednos-
tima. Naime, samo jedan od devet pokazatelja koji se odnose na organizacijsku kulturu,
kao ¢imbenik koji utjece na uspjesnost upravljanja znanjem moze se ocijeniti pozitivnim za
praksu upravljanja znanjem u velikim hrvatskim poduze¢ima.

Tablica 5. Pokazatelji upravljanja znanjem u velikim hrvatskim poduze¢ima koji se
odnose na organizacijsku kulturu

POKAZATELJ POSTOTAK OCJENA
1. Postotak poduzeca u kojima, prema percepciji osobe zaduzene 9,7% -
za upravljanje znanjem, pretezno vlada otvorena komunikacija®
2. Postotak poduzeéa u kojima, prema percepciji osobe zaduzene 34,4% -
za upravljanje znanjem, pretezno vlada povjerenje medu zapos-
lenima®
3. Postotak poduze¢a u kojima zaposleni, prema percepciji osobe 38,7% -
zaduzene za upravljanje znanjem, pretezno dijele svoja znanja s
kolegama®
4. Postotak poduzeca u kojima se, prema percepciji osobe zadu- 34,4% -

zene za upravljanje znanjem, zaposleni pri rjeSavanju problema
Cesto konzultiraju sa svojim kolegama®

5. Postotak poduzeéa u kojima zaposleni, prema percepciji osobe 16,1% -
zaduZene za upravljanje znanjem, pretezno otvoreno kazu uko-
liko nesto ne znaju®

6. Postotak poduzeca u kojima inicijativa za stjecanje novih zna- 15,7% -
nja, prema percepciji osobe zaduzene za upravljanje znanjem,
dolazi pretezno od zaposlenih®

7. Postotak poduzeca koja su, prema percepciji osobe zaduzene za 40,0% -
upravljanje znanjem, pretezno inovativna®
8. Postotak poduzeéa u kojima zaposleni, prema percepciji osobe 38,7% -

zaduZene za upravljanje znanjem, pretezno odvajaju vrijeme
koje provode u razgovoru s kolegama®

9. Postotak poduzeca koja imaju prostorije predvidene za nefor- 62,5% +
malna druzenja zaposlenih tijekom radnog vremena

* Pokazatelj je dobiven kumulativnim zbrojem postotka ispitanika koji su na pitanje u upitniku odgo-
vorili zaokruzivsi ocjenu 6 ili 7 na ljestvici Likertovog tipa sa sedam stupnjeva intenziteta. Pri tome
je ocjena 7 oznacivala slaganje s tvrdnjom istovjetnom pokazatelju dok je ocjena 1 oznacivala sla-
ganje s oprecno izrazenom tvrdnjom.

Kako je prikazano u prethodnoj tablici, jedino pokazatelj koji se odnosi na postotak
poduzeca koja imaju prostorije predvidene za neformalna druzenja zaposlenih tijekom rad-
nog vremena moze se ocijeniti pozitivnim, buduéi da takve prostorije posjeduje 62,5%
poduzeca iz uzorka. Ovaj podatak najvjerojatnije oznacuje svijest poduzeca, odnosno me-
nadzmenta poduzeca, kako omogucivanje neformalnog povezivanja zaposlenih doprinosi
razvoju organizacijske kulture i upravljanju znanjem, no taj podatak isto tako moze oznaci-
vati osiguranje osnovne razine komfora zaposlenih (osiguravanjem prostorija za pusenje,

* Uklju¢ivanje vaznosti znanja u organizacijsku izjavu o misiji ukazuje na razvijenu svijest nositelja upravljanja
znanjem o ulozi znanja u suvremenom poslovanju te se stoga smatra pokazateljem upravljanja znanjem koji se
odnosi na nositelje upravljanja znanjem.
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kuhanje kave ili sli¢no), pri ¢emu se ne mora nuzno uvidati 1 vaznost te akcije za odnose
medu zaposlenima i njihov utjecaj na praksu upravljanja znanjem. S druge strane, svi poka-
zatelji percepcija osoba zaduzenih za upravljanje znanjem o obiljeZjima poduzeca koja
ukazuju na prisutnost/odsutnost tzv. kulture znanja (primjerice otvorena komunikacija,
povjerenje medu zaposlenima, konzultiranje s kolegama i slicno), ukazuju na izuzetno lose
stanje kad se radi o pitanju upravljanja znanjem. U prilog tome svjedoc¢i pokazatelj kako tek
u 9,7% poduzeca iz uzorka, prema percepcijama osoba zaduzenih za upravljanje znanjem,
pretezno vlada otvorena komunikacija medu zaposlenima. Nedostatak otvorene komunika-
cije medu zaposlenima vjerojatno je najozbiljniji problem velikih hrvatskih poduzeca, §to
koci efikasno dijeljenje znanja medu zaposlenima.

U tablici 6 prikazani su podatci za grupu pokazatelja koji se odnose na informacij-
sku tehnologiju.

Tablica 6. Pokazatelji upravljanja znanjem u velikim hrvatskim poduzeéima koji se
odnose na informacijsku tehnologiju

POKAZATELJ POSTOTAK OCJENA
1. Postotak poduzeca koja koriste softver za upravljanje znanjem 23,5% -
2 Postotak poduzeca koja koriste informacijsku tehnologiju u svrhu 48,5% -
podrzavanja dinamicke komunikacije u obliku pitanja i odgovora,
on-line anketa 1 pruzanja informacija o novostima unutar poduzeca
3. Postotak poduzecéa koja koriste informacijsku tehnologiju koja sluzi 65,6% +
za upravljanje dokumentima u svrhu prenosenja znanja
4, Postotak poduzeca koja svakodnevno objavljuju nove dokumente ili 35,3% -
tekstove pomocu informacijske tehnologije za upravljanje dokumen-
tima
5. Postotak poduzeca koja koriste informacijsku tehnologiju za potrebe 40,6% -

kreiranja baza znanja, a omogucuje jednostavno arhiviranje, katego-
riziranje i pretrazivanje specifi¢nog, ekspertnog znanja
6. Postotak poduzeca koja koriste informacijsku tehnologiju za Zute 32,3% -
stranice (tzv. yellow pages), odnosno posjeduju bazu podataka koja
sadrzi klju¢na znanja i vjestine zaposlenih

7. Postotak poduzeca od onih koja imaju Zute stranice koja na njima 66,7% +
navode podatke za viSe od 50% svojih zaposlenih

8. Postotak poduzeca od onih koja imaju Zute stranice koja smatraju 44,4% -
kako bi na zutim stranicama trebali biti podatci za vise od 50% zapo-
slenih

9. Postotak poduzec¢a koja omogucuju povezanost preko informacijske 56,7% +

tehnologije za vise od 50% svojih zaposlenih

Pokazatelji informacijske tehnologije tvore grupu pokazatelja koja ima najveci udio
pozitivno ocijenjenih pokazatelja. Naime, od devet pokazatelja informacijske tehnologije u
svrhu upravljanja znanjem, pozitivhim se moze ocijeniti njih tri (odnosno 33,3%) koji se
odnose na postotak poduzeca koja koriste informacijsku tehnologiju za upravljanje doku-
mentima u svrhu prenosenja znanja, postotak poduzeca koja u zutim stranicama navode
podatke za viSe od 50% svojih zaposlenih te postotak poduzeca koja za vise od 50% svojih
zaposlenih omogucuju povezanost preko informacijske tehnologije.

Premda je informacijska tehnologija u svrhu upravljanja znanjem kod velikih hrvats-
kih poduzeca vrlo razvijen ¢imbenik, treba istaknuti i kako nije u potpunosti razvijen. Na-
ime, pokazatelj iz ove grupe koji ima najlosiju vrijednost, odnosi se na postotak poduzeca
koja koriste specifi¢an softver u svrhu upravljanja znanjem, drugim rije¢ima, postotak po-
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duzeca koja su ulozila dodatne resurse u razvoj ili kupovinu posebnog softvera, a §to iznosi
tek 23,5%.

Posljednja tablica pokazatelja odnosi se na pokazatelje mjerenja korisnosti uprav-
ljanja znanjem (tablica 7).

Tablica 7. Pokazatelji upravljanja znanjem u velikim hrvatskim poduzeéima koji se
odnose na mjerenje korisnosti upravljanja znanjem

POKAZATELJ POSTOTAK  OCJENA

1. Postotak poduzeca koja medu pokazateljima razvijenim za prace- 14,7% -
nje uspjesnosti cjelokupnog poduzeca imaju i pokazatelje vezane
uz upravljanje znanjem

2. Postotak poduzeca koja biljeze i prenose iskustva poduzeca koja 48,0% -
potvrduju vaznost i korisnost upravljanja znanjem

Ova posljednja skupina pokazatelja je "najlosija" jer niti jedan od navedenih pokaza-
telja nije ocijenjen pozitivnim za praksu velikih hrvatskih poduzeéa. Konkretno, postotak
poduzeca koja imaju razvijene pokazatelje kojima prate upravljanje znanjem, izuzetno je
nizak, odnosno takvih je tek 14,7%. Situacija s manje formalnim oblikom mjerenja koris-
nosti upravljanja znanjem u vidu biljeZenja 1 prenoSenja iskustava poduzeca koja potvrduju
vaznost upravljanja znanjem donekle je bolja jer ovu praksu provodi 48,0% poduzeca.

Slaba zastupljenost mjerenja koristi upravljanja znanjem koja vlada u hrvatskim podu-
ze¢ima iz uzorka dodatno ukazuje na relativnu nerazvijenost ove prakse buduci da je up-
ravo mjerenje ¢imbenik koji se u cjelinu upravljanja znanjem uklapa kao, slikovito receno,
Slag na tortu. Poduzeca koja imaju dobro uspostavljen sustav upravljanja znanjem, uobica-
jeno redovno prate i analiziraju koristi od takve prakse kako bi provjerili/potvrdili donosi li
im upravljanje znanjem oc¢ekivane rezultate te prepoznali 1 otklonili eventualne nedostatke
vlastite prakse upravljanja znanjem.

Tablica 8 prikazuje sumarne podatke za svaku grupu pokazatelja te rangira grupe po-
kazatelja od najbolje do najlosije, ovisno o udjelu pozitivno ocijenjenih pokazatelja u poje-
dinoj skupini.

Tablica 8. Postotak povoljnih pokazatelja prakse upravljanja znanjem u velikim hr-

vatskim poduzeéima prema skupinama pokazatelja

CIMBENIK NA KOJI SE BROJ POSTOTAK POKAZATELJA
ODNOSI SKUPINA POKAZATELIA POVOLIJINIH ZA PRAKSU RANG
POKAZATELJA UPRAVLJANJA ZNANJEM
Infrastruktura 11 18,2% (2/11) 3.
Nositelji 10 25,0% (2/8) 2.
Organizacijska kultura 9 11,1% (1/9) 4,
Informacijska tehnologija 9 33,3% (3/9) 1.
Mjerenje korisnosti 2 0,0% (0/2) 5.
UKUPNO 41 19,5% (8/41) -

Kada se pokazatelji za svaki ¢imbenik promatraju sumarno, moze se zakljuciti kako su
pokazatelji najlosiji u skupini pokazatelja koja se odnosi na mjerenje korisnosti upravljanja
znanjem, bolji su za skupinu koja se odnosi na nositelje, zatim za skupinu koja se odnosi na
infrastrukturu te za skupinu koja se odnosi na organizacijsku kulturu, dok su najbolji poka-
zatelji u skupini koja se odnosi na informacijsku tehnologiju u svrhu upravljanja znanjem.
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Takoder treba reci kako je od ukupno promatranog 41 pokazatelja, njih samo osam
ocijenjeno pozitivnima za praksu upravljanja znanjem u velikim hrvatskim poduzecima
(19,5%) §to ukazuje na relativno loSu praksu o pitanju cjelokupnog sustava upravljanja
znanjem u velikim hrvatskim poduze¢ima. Dodatno, uzmemo li u obzir kako uzorak istra-
zivanja ¢ine hrvatska poduzeca za koja se pretpostavilo kako najvise poduzimaju u vezi s
pitanjem upravljanja znanjem, kao i mogucnost da su se istrazivanju odazvala upravo ona po-
duzeca koja su se mogla "pohvaliti" svojom praksom upravljanja znanjem, ovakav nalaz upu-
¢uje na ¢injenicu kako je opéenito praksa upravljanja znanjem u Hrvatskoj slabo razvijena.

5. ZAKLJUCAK

Provedeno istraZivanje o praksi upravljanja znanjem u velikim hrvatskim poduze¢ima
ukazalo je na stanje razvijenosti prakse upravljanja znanjem u Hrvatskoj. Preciznije, priku-
pljeni pokazatelji upravljanja znanjem ukazuju na slabu razvijenost ove prakse u velikim
hrvatskim poduze¢ima. Premda se moze re¢i kako neki pokazatelji upucuju na to da se
odredeni broj poduzeca prili¢no aktivno brine o pojedinim ¢imbenicima koji utje¢u na us-
pjesnost upravljanja znanjem, takoder se prepoznaje i dosta Sirok prostor za napredovanje i
poboljsanje. Medutim, bududéi da je evidentno kako su poduzeca iz uzorka na vrlo dobrom
putu da svoja znanja iskoriste kao osnovni pokreta¢ svoje konkurentske prednosti, temeljna
preporuka odnosi se na ustrajanje u provodenju aktivnosti upravljanja znanjem kao 1 do-
datno razvijanje ove prakse.

Analiza prikupljenih pokazatelja upucuje takoder na zakljucak kako velika hrvatska
poduzeca najvise paznje posvecuju informacijskoj tehnologiji koja predstavlja pocetnu
stepenicu upravljanja znanjem. U skladu s time nuZno je upozoriti da se hrvatska poduzeca
ne smiju zadrZati predugo u toj fazi. Potrebno je poduzeti dodatne korake koji ¢e rezultirati
beneficijama koje nosi upravljanje znanjem, a koje kao krajnji rezultat donose odrZivu kon-
kurentsku prednost.

Zaklju¢no treba re¢i kako upravljanje znanjem mora nuzno postati svakodnevna
praksa hrvatskih poduzeca 1 biti dio poslovne politike poduzeca. Najuspjesnija svjetska
poduzeca svoju uspjesnost, inovativnost i sposobnost prilagodbe promjenama u okolini
najvecim dijelom pripisuju upravo svojoj sposobnosti kvalitetnog upravljanja znanjem koje
posjeduju njihovi zaposlenici. Znanje se u danasnje vrijeme smatra najvrjednijim resursom,
a efektivno upravljanje znanjem aktivnoscu koja ¢ini razliku izmedu uspjesnih i neuspjes-
nih poduzeca.
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