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SAZETAK

U dana$njem konkurentnom poslovnom okruzenju, organizacije moraju efikasno upravljati
svojim strateSkim inicijativama kako bi odrzale konkurentnost i rast. Klju¢ ovog upravljanja
je strateSko koriStenje znanja 1 ljudskih resursa. Upravljanje znanjem ukljucuje kreiranje,
pohranjivanje, dijeljenje 1 primjenu znanja unutar organizacije, kriticnih za povecanje
organizacijskih performansi 1 usmjeravanje strateSkih odluka. Istovremeno, efikasno
upravljanje ljudskim resursima igra klju¢nu ulogu u podsticanju razvoja zaposlenih i podrsci
organizacionom uspjehu. Ovaj rad se fokusira na istrazivanje na¢ina na koji upravljanje
znanjem uti¢e na performanse organizacije, koje se procjenjuju kroz model Balanced
Scorecard (BSC), u okviru PricewaterhouseCoopers-a (PwC). Ima za cilj da naglasi vaznost
upravljanja znanjem i upravljanja ljudskim resursima u postizanju odrzive konkurentske
prednosti 1 operativne izvrsnosti.

U radu se ispituje uticaj praksi upravljanja znanjem posebno kreiranje, skladiStenje,
dijeljenje 1 primjena na organizacione performanse u PricewaterhouseCoopers-u (PwC),
mjerene kroz balansiranu karticu rezultata (BSC). Dodatno, rad nastoji da uspostavi
statisticki znaCajne odnose izmedu ovih praksi i razliCitih dimenzija BSC modela:
finansijskih, potrosackih, internih procesa i perspektive ucenja i razvoja. Analizom ovih
odnosa, rad naglasava kriticnu ulogu upravljanja znanjem 1 efikasnog upravljanja ljudskim
resursima u pokretanju organizacijskog uspjeha i postizanju strateskih ciljeva.

Kljuéne rijefi: upravljanje znanjem, upravljanje ljudskim resursima, organizacijski u¢inak,
Balanced Scorecard (BSC), PricewaterhouseCoopers (PwC), finansijska perspektiva,
perspektiva kupaca, perspektiva internih procesa, perspektiva u¢enja i razvoja.
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ABSTRACT

In today's competitive business environment, organizations must effectively manage their
strategic initiatives to maintain competitiveness and growth. Key to this management is the
strategic utilization of knowledge and human resources. Knowledge management involves
the creation, storage, sharing, and application of information within an organization, critical
for enhancing organizational performance and guiding strategic decisions. Concurrently,
effective human resource management plays a pivotal role in fostering employee
development and supporting organizational success. This study focuses on investigating how
knowledge management influences organizational performance, as assessed through the
Balanced Scorecard (BSC) model, within PricewaterhouseCoopers (PwC). It aims to
emphasize the importance of both knowledge management and human resource management
in achieving sustainable competitive advantage and operational excellence.

This research examines the impact of knowledge management practices specifically
creation, storage, sharing, and application on organizational performance in
PricewaterhouseCoopers (PwC), evaluated through the Balanced Scorecard (BSC)
framework. The study seeks to establish statistically significant relationships between these
practices and various dimensions of the BSC model: financial, customer, internal processes,
and learning and development perspectives. By analyzing these relationships, the study
underscores the critical roles of knowledge management and effective human resource
management in driving organizational success and achieving strategic goals.

Keywords: knowledge management, human resource management, organizational
performance, Balanced Scorecard (BSC), PricewaterhouseCoopers (PwC), financial
perspective, customer perspective, internal processes perspective, learning and development
perspective.
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1. UVODNA RAZMATRANJA

1.1. ObrazloZenje teme zavr$nog rada

Da bi organizacija izdrzala pritiske konkurencije 1 globalizacije, strateSkom planiranju se
itekako treba posvetiti paznja. UspjeSne organizacije razumiju potrebu za dobrom
poslovnom strategijom i ulazu znacajno vrijeme, trud i novac u razvoj strategije. Medutim,
stvarna vrijednost strategije moze se prepoznati samo izvrSenjem - sposobnost izvrSenja
strategije vaznija je od kvalitete same strategije (Kaplan i Norton, 2005). Ovo ukljucuje
proces formulisanja i implementacije strategije. Organizacije moraju pripremiti materijal,
vrijeme 1 ljudske resurse tokom procesa planiranja strategije kako bi osigurale svoju
uspjesnost. Medutim, istrazivanja provedena u cijelom svijetu pokazuju da, uprkos ulozenim
satima u izrade strateskih planova, oni precesto ne funkcioniSu. Bez obzira na to koliko se
organizacije dobro pripremaju, duzne su se suociti sa izazovima. To je zato Sto je proces
pretvaranja planova u akciju tezak proces jer je za razvoj strateskog plana i njegovu provedbu
u organizaciji potrebna disciplina, predvidanje i puno iskrenosti. Najbolje formulisane
strategije mozda nece uspjeti proizvesti superiorne performanse za kompaniju ako se ne
implementiraju uspjesno, kako primjecuju pojedini naucnici (Noble, 2000). Na u¢inkovitost
implementacije strategije, barem djelimi¢no, uti¢e kvaliteta ljudi uklju¢enih u proces
(Govindarajan i1 Trimble, 2012). Hrebiniak (2006) je prepoznao poteSkoce u izvrSavanju
strategije sa izazovima poput nedostatka osjecaja “vlasniStva” nad strategijom ili planovima
izvrSenja medu kljuénim zaposlenicima. Ovdje se kvaliteta odnosi na vjestine ljudi koje
trebaju imati za odredeni zadatak ili poziciju (Peng 1 Littlejohn, 2001).

Poslovno okruzenje je vrlo dinamicno i zahtijeva da se kompanija stalno razvija kako bi
opstala, a i rasla. Da bi postigli strateSke ciljeve, poput povecanja trziSnog udjela,
menadzment se mora fokusirati na nacine koji ¢e omoguciti rast kompanije. Mjere ucenja i
razvoja sredstvo su za procjenu kako zaposlenici i menadzment rade zajedno na razvoju
kompanije i pomazu zaposlenima da rastu unutar kompanije.

Perspektiva u€enja i1 razvoja (rasta) je dio Balanced Scorecard-a (BSC) koji se odnosi na
nematerijalnu imovinu (npr. vjeStine 1 sposobnosti zaposlenika) koja je potrebna za
odrzavanje unutrasnjih procesa u organizaciji. U Sirem smislu, sastoji se od poslova, sistema
1 klime kompanije, od koji su sve tri potrebne za odrzavanje opstanka. Dakle, BSC je
formalna tehnika menadzmenta za razvoj, implementaciju i upravljanje poslovnom
strategijom.

BSC je potpuni okvir koji je vise fokusiran na sistem strateSkog upravljanja i sistem
upravljanja uc¢inkom koji omogucava korisnicima da budu ukljuceni u proces izrade
strategije (Rafiq et al. 2020). Osim toga, kada su korisnici ukljuceni u proces izrade
strategije, imaju vece Sanse za konsenzus i suprotstavljaju se otporu kada dode vrijeme za
izvrSenje strategije.



Razumijevanje, svijest, inovativnost i sinhronizacija u operacijama klju¢ne su prednosti koje
BSC donosi za proces kontrole rada. Dobro osmi$ljen i1 razvijen BSC sistem pomaze
strateSkim partnerima u stvaranju jedinstvenih i sazetih izvjeStaja koji objaSnjavaju
operativne performanse na svim mjestima (Braam i Nijssen 2004). Medutim, primjena BSC
-a ovisi 0 njegovom razumijevanju i praksi organizacija.

Predmetni rad predstavlja pregled primjene BSC-a na primjeru kompanije
Pricewaterhousecoopers d.o.o. Sarajevo gdje ¢e se fokus staviti na ¢etvrtu perspektivu —
Perspektiva ucenja i rasta. Perspektiva ucenja i rasta, odnosno perspektiva potencijala
razvija ciljeve 1 mjere za razvoj i napredak organizacije koja za cilj ima razvoj (Keskic,
2019). Jako je vazno da kompanije ulazu u ljudski potencijal koji je zapravo osnov svake
kompanije. Klju¢nu ulogu u svemu navedenom imaju menadzeri koji moraju raditi na
osiguranju kontinuiranog ucenja i sticanja novih znanja i vjestina kod zaposlenika.

Medutim, nije dovoljno da se paznja posveti isklju¢ivo ucenju, kreiranju novih znanja i
vjestina zaposlenika. Ukoliko se steCenim znanjem ne upravlja adekvatno i isto ne nade
svoju adekvatnu primjenu u organizaciji, pozitivni efekti navedenog mogu vrlo lahko izostati
1 organizacija nece ostvariti u konacnici bolje performanse u okviru cjelokupne strategije
poslovanja.

Perspektiva ucenja i rasta (razvoja) u okviru BSC modela odnosi se na procese organizacije
koji podrzavaju kontinuirano ucenje i poboljSanje zaposlenika. Upravljanje znanjem je
klju¢ni element ove perspektive, jer se fokusira na stvaranje, dijeljenje, pohranjivanje i
primjenu znanja unutar organizacije radi postizanja ciljeva. U perspektivi ucenja i rasta,
organizacija postavlja ciljeve vezane za obuku i razvoj zaposlenika, kao i1 za kontinuirano
unapredenje procesa ucenja. Ovi ciljevi se zatim kvantificiraju i mjere kako bi se osiguralo
da organizacija postize ocekivane rezultate. Upravljanje znanjem pruza okvir za
identifikaciju klju¢nih pokazatelja uspjeha (KPI-eva) i mjerenje uc¢inaka u podrucjima kao
Sto su stopa zadrzavanja zaposlenika, produktivnost nakon obuke i efikasnost dijeljenja

znanja.

Perspektiva ucenja i rasta u BSC modelu naglasava vaznost ulaganja u razvoj vjestina i
kompetencija zaposlenih kako bi se povecala njihova uc¢inkovitost i produktivnost. S druge
strane, upravljanje znanjem pruza infrastrukturu i resurse koji podrzavaju ovaj razvoj,
ukljucujuéi pristup obukama, mentorstvu i alatima za dijeljenje znanja. Dalje, perspektiva
ucenja i1 razvoja potice zaposlenike da budu otvoreni za nove ideje i1 da stalno poboljSavaju
svoje vjestine, dok upravljanje znanjem osigurava da se nova znanja i ideje efikasno
prikupljaju, dijele i primjenjuju kako bi se potaknula inovacija i konkurentnost organizacije.

Perspektiva u€enja i rasta se ne moze posmatrati izolovano od ostalih perspektiva ukoliko je
cilj postizanje integrisanog i odrzivog uspjeha organizacije. Perspektiva ucenja 1 rasta moze
doprinijeti dugoroc¢nom finansijskom uspjehu organizacije kroz povecanje produktivnosti i
efikasnosti zaposlenika (finansijska perspektiva). Dalje, kontinuirano ucenje i razvoj
zaposlenika pomaze organizaciji da bolje odgovori na potrebe 1 zahtjeve svojih korisnika
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(perspektiva klijenata). Kroz razvoj specifi¢nih vjestina i kompetencija, zaposlenici mogu
poboljsati procese, smanjiti vrijeme potrebno za izvrSavanje zadataka, te povecati kvalitet
proizvoda i usluga (perspektiva internih procesa).

Stoga, perspektiva ucenja i rasta kao dio BSC modela i upravljanje znanjem se nadopunjuju
1 podrzavaju. Iz navedenog razloga u ovom radu ¢e se fokus staviti na koncept upravljanja
znanjam 1 njegov ucinak na kvalitet implemetacije strategije koji ¢e se mjeriti kroz
organizacijske performanse iz 4 razlicite perspektive BSC modela.

1.2. Predmet i problem istrazivanja

Znanje postaje sve korisnije i vaznije za organizacije, te je prepoznato kao izvor za inovacije
1 konkurentsku prednost. Vaznost znanja lezi u vrijednosti koju dodaje imovini organizacije,
kao 1 u sposobnosti poboljSanja efikasnosti i efektivnosti organizacije.

Medutim, kreirano znanje vrlo Cesto postaje investicija bez adekvatnog povrata ukoliko se
sa njim ne upravlja efikasno. Efikasno upravljanje znanjem moze pomo¢i menadzerima da
unaprijede svoj svakodnevni rad, procese donosenja odluka, kao i da $to bolje odgovore na
konkurentske ,,napade®.

Proces upravljanja znanjem se mogu podijeliti u cCetiri dijela i to (a) kreiranje znanja, (b)
pohranjivanje znanja, (c) dijeljenje znanja i (d) primjena znanja. Glavni cilj praksi
upravljanja znanjem u organizacijama je unaprijediti performanse; tako $to se Stiti kriticno
znanje na svim nivoima, primjenjuje postojeée znanje u svim povezanim okolnostima,
kombinuje znanje na sinergijski nacin, kontinuirano stice relevantno znanje i na kraju razvija
novo znanje koje proizlazi iz internih iskustava i eksternog okruzenja.

Kada se uspostavi adekvatan sistem upravljanja znanjem, postavlja se pitanje na koji nacin
se mogu mjeriti u¢inci upravljanja znanjem na organizacijske performanse. Ranije su se pod
organizacijskim performansama podrazumijevale iskljucivo finansijske performanse, te su
organizacije vrlo Cesto imale strategije poslovanja koje su rezultirale ne tako dobrim
performansama. Drugim rijeima, mjerni sistem uspjeha organizacija se ve¢inom fokusirao
na mjere finansijske prirode, dok su ostali aspekti poslovanja nefinansijske prirode Cesto
zanemarivani.

Upravo su Kaplan i Norton razvili jedan od sveobuhvatnih modela za mjerenje performansi
koji u obzir uzima sve aspekete poslovanja — Balanced Scorecard. Kaplan i Nortan (1992)
su dizajnirali logicki alat za opisivanje, implementaciju i upravljanje strategijom na svim
nivoima. Ovaj alat je Balanced Scorecard koji mjeri organizacioni ucinak prema
finansijskim, klijentskim, internim poslovnim procesima, kao i ucenju organizacije. |
koriStenjem Balanced Scorecard; organizacija moZe ohrabriti i nagraditi zaposlene u
postizanju dugorocnih ciljeva organizacije. Rod Mack (generalni direktor u US west Inc. u
Denveru) rekao je da model Balanced Scorecard moze razjasniti uloge i ocekivanja na svim
korporativnim nivoima (Robin, 2000).



Balanced Scorecard je okvir koji menadzerima pruza mocan analiticki alat za pretvaranje
organizacijske strategije u akciju. KoriStenjem Balanced Scorecard-a, menadzer obi¢no
moze dobiti detaljne informacije o ciljevima, pokretacima i indikatorima za svaku od cetiri
perspektive (finansijsku, perspektiva kupaca, perspektiva internih procesa i perspektiva
ucenja i razvoja). Balanced Scorecard je skup performansi koji mjeri postignuce i
performanse organizacije prema njenim ciljevima i pruza cjelovit pregled onoga §to se
dogada u organizaciji.

U nastavku su predstavljena istrazivacka pitanja — jedno glavno i 4 sporedna.

1. Uticaj praksi upravljanja znanjem na performanse kompanije PwC: Kakav je uticaj
upravljanja znanjem (kreiranje, pohranjivanje, dijeljenje i primjena) na performanse
kompanije PwC mjerene BSC modelom (finansijska perspektiva, perspektiva
kupaca, perspektiva internih procesa i perspektiva ucenja i razvoja)?

2. Uticaj praksi upravljanja znanjem na finansijske performanse: Kakav je uticaj
upravljanja znanjem (kreiranje, pohranjivanje, dijeljenje i primjena) na performanse
kompanije PwC mjerene iz finansijske perspektive BSC modela?

3. Uticaj praksi upravljanja znanjem na klijente/kupce: Kakav je uticaj upravljanja
znanjem (kreiranje, pohranjivanje, dijeljenje i primjena) na performanse kompanije
PwC mjerene iz perspektive klijenata BSC modela?

4. Uticaj praksi upravljanja znanjem na interne procese: Kakav je uticaj upravljanja
znanjem (kreiranje, pohranjivanje, dijeljenje i primjena) na performanse kompanije
PwC mjerene iz perspektive internih procesa BSC modela?

5. Uticaj praksi upravljanja znanjem na zaposlenike: Kakav je uticaj upravljanja
znanjem (kreiranje, pohranjivanje, dijeljenje i primjena) na performanse kompanije
PwC mjerene iz perspektive ucenja i razvoja BSC modela?

1.3. Svrha i ciljevi istraZivanja

Ovaj rad ima za cilj da naglasi znac¢aj upravljanja znanjem (kreiranje, pohranjivanje,
dijeljenje i primjena) mjeren BSC modelom (finansije, klijenti, interni procesi 1 ucenje) u
poboljSanju organizacijskih performansi na primjeru kompanije Pricewaterhousecoopers
d.o.o. Sarajevo.

Pored osnovnog cilja, potrebno je istaci i sljedece sporedne ciljeve:
1. Predstaviti teorijski okvir upravljanja ljudskim potencijalima;
2. Definisati koncept upravljanja potencijalom znanja organizacije;

3. Analizirati ulogu u€enja i razvoja u implementaciji poslovne strategije;
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4. Definisati i predstaviti prednosti koristenja BSC modela, kao i1 predstaviti na primjeru
iz prakse moguénosti mjerenja organizacijskih performansi i uspjesnosti poslovanja
putem BSC modela;

5. Sumirati, analizirati i predstaviti rezultate primarnog istrazivanja, na primjeru
kompanije Pricewaterhousecoopers d.o.0. Sarajevo, a vezano za uticaj upravljanja
znanjem na kvalitet implementacije poslovne strategije, odnosno na organizacijske
performanse mjerene iz 4 perspektive BSC Modela.

Ocekuje se da ¢e ovo istrazivanje pruZiti detaljan uvid u vezu izmedu upravljanja znanjem i
organizacijskih performansi u kontekstu kompanije PwC, kao i njihovo mjerenje putem BSC
modela. Identifikacija klju¢nih faktora i praksi upravljanja znanjem koje su najvise povezane
s pozitivnim performansama moZze pruziti korisne smjernice za PwC i sli¢ne organizacije u
njihovim nastojanjima za poboljSanjem performansi i postizanjem strateskih ciljeva. Osim
toga, oCekuje se da ¢e rezultati istrazivanja doprinijeti teorijskom razumijevanju uloge
upravljanja znanjem u organizacijskom kontekstu, kao i pruziti osnovu za daljnje
istraZivanje u ovoj oblasti.

1.4. Hipoteze istraZivanja i istraZivacki model

Imaju¢i u vidu definisani problem kao i predmet istrazivanja, postavljena je osnovna
istrazivacka hipoteza:

HO1: Upravljanje znanjem (kreiranje, pohranjivanje, dijeljenje i primjena) ima statisticki
znacajan uticaj na organizacijske performanse mjerene BSC Modelom u kompaniji PwC.

Pomoc¢ne hipoteze su:

HO02: Upravljanje znanjem (kreiranje, pohranjivanje, dijeljenje i primjena) ima statisticki
znacajan uticaj na organizacijske performanse mjerene finansijskom perspektivom BSC
modela u kompaniji PwC.

Pretpostavlja se da postoji statisti¢ki znacajna veza izmedu upravljanja znanjem i uspjesnosti
poslovne strategije, mjerene finansijskim pokazateljima kao $to su prihodi, profit i povrat
ulaganja (ROI). To znaci da se ocekuje da ¢e organizacije koje bolje upravljaju znanjem
imati bolje finansijske rezultate.

HO03: Upravljanje znanjem (kreiranje, pohranjivanje, dijeljenje i primjena) ima statisticki
znacajan uticaj na organizacijske performanse mjerene perspektivom kupaca BSC modela
u kompaniji PwC.

Pretpostavlja se da postoji pozitivna veza izmedu efikasnog upravljanja znanjem i uspjeha u
implementaciji poslovne strategije, gledano iz perspektive klijenata. Navedeno ¢e se mjeriti



kroz zadovoljstvo klijenata, stopu zadrzavanja itd. Organizacije koje bolje upravljaju
znanjem trebale bi imati bolje rezultate u ovim kategorijama.

HO04: Upravljanje znanjem (kreiranje, pohranjivanje, dijeljenje i primjena) ima statisticki
znacajan uticaj na organizacijske performanse mjerene perspektivom internih procesa BSC
modela u kompaniji PwC.

Ova hipoteza sugeriSe postojanje pozitivne korelacije izmedu efikasnog upravljanja znanjem
1 uspjesnosti implementacije poslovne strategije, s naglaskom na internim procesima kao §to
su produktivnost, vrijeme izvrSenja zadataka i efikasnost procesa. Drugim rijeCima,
organizacije koje bolje upravljaju znanjem trebale bi imati efikasnije interne procese.

HO05: Upravljanje znanjem (kreiranje, pohranjivanja, dijeljenje i primjena) ima statisticki
znacajan uticaj na organizacijske performanse mjerene perspektivom ucenja i razvoja BSC
modela u kompaniji PwC.

Ova hipoteza implicira postojanje pozitivne veze izmedu efikasnog upravljanja znanjem 1
uspjeSnosti implementacije poslovne strategije s obzirom na zadovoljstvo zaposlenika,
fluktuaciju zaposlenika i generisanje inovativnih ideja. To sugeriSe da organizacije koje
bolje upravljaju znanjem trebale bi imati zadovoljnije zaposlenike, manju fluktuaciju i vise
inovativnosti.

Na shemi ispod predstavljen je model za istraZivanje. Nezavisnu varijablu u modelu
predstavlja upravljanje znanjem mjereno kroz 4 stavke (kreiranje, pohranjivanje, dijeljenje i
primjena), dok zavisnu varijablu predstavlja kvalitet implementacije poslovne strategije,
odnosno organizacijske performanse mjerene kroz 4 stavke (finansijska perspektiva,
perspektiva kupaca, perspektiva internih procesa i perspektiva ucenja i razvoja).



Shema 1. Model istrazivanja

Zavisna varijabla

Nezavisna varijabla /

Upravljanje znanjem S - &

/o Kreiranje znanja \

Organizacijske rformanse

Finansijska
perspektiva

Perspektiva
kupaca
e Pohranjivanje znanja

e Razmjena znamja Perspektiva

internih procesa

e Primjena znanja
\ / Perspektiva
udenja 1 razvoja

Izvor: Istrazivanje autorice

1.5. Metodoloski pristup rada

U radu ¢e biti primjenjene razli¢ite nau¢no-istrazivacke metode i to:

- Induktivha metoda — ova metoda ¢e se koristiti u teorijskoj analizi prikupljenih
informacija 1 Cinjenica da bi se doSlo do opéeg zakljucka, odnosno potvrdivanja
postavljenih hipoteza.

- Deduktivna metoda — pomocu ove metode ¢e se objasniti predstavljene ¢injenice vezane
za znacaj upravljanja ljudskim resursima u pogledu ulaganja u razvoj njihovih
performansi i1 potencijala, kao i same uloge ucenja i razvoja (rasta) u implementaciji
poslovne strategije. Takoder, ova metoda ¢e posluziti, u kombinaciji sa induktivnom
metodom, za provjeru postavljene hipoteze i naucno izlaganje, odnosno definisanje
nauc¢nog doprinosa zavr§nog rada.

- Metoda kompilacije podrazumijeva preuzimanje tudih rezultata nauc¢no-istrazivackog
rada sa ciljem dokazivanja postavljene hipoteze. U kombinaciji sa drugim metodama
koje ¢e se koristiti u radu, sumirat ¢e se relevantna istrazivanja, stavovi, zakljucci koji
¢e potvrditi postavljene hipoteze.

- Metoda sinteze ¢e, takoder, biti primjenjena u teorijskom i istrazivackom dijelu, ali
ponajvise u zakljucnim razmatranjima, kako bi se na osnovu dobijenih rezultata izveli
zakljucci koji ¢e dati odgovore na postavljenu hipotezu.
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- Metoda anketiranja koja ¢e se primijeniti u toku primarnog istrazivanja, odnosno na
temelju anketnog upitnika ¢e se istraziti i prikupiti podaci, informacije, stavovi i
misljenja o predmetu istraZivanja.

- Statisticka analiza: Metoda regresije i korelacije, u cilju utvrdivanja povezanosti varijabli
u anketnom upitniku, te jacine njihove veze;

Pored navedenog primjenjivat ¢e se i metode prikupljanja podataka i to:

a. teorijske literature iz oblasti menadzmenta, marketinga, upravljanja ljudskim
potencijalima; upravljanja znanjem; knjiga, studija, akademskih radova, nauc¢nih
¢lanaka;

b. razli¢itih baza podataka i naucnih radova (EBSCO, Emerald, Google Scholar,
Science Direct)

1.6. Struktura rada

U Uvodu ¢e, pored obrazlozenja same tematike, biti predstavljeni problem i predmet
istrazivanja, svrha i ciljevi istrazivanja, hipoteze istrazivanja te metodologija zavr$nog rada.
Dodatno, dio ovog poglavlja su i rezultati istrazivanja drugih autora na istu ili sli¢nu temu,
kao 1 PwC Studije 1 istrazivanja.

Upravljanje ljudskim resursima je naziv drugog poglavlja u okviru kojeg ¢e se definisati
znacaj ljudskih resursa, ciljevi i metode razvoja ljudskih resursa. Takoder, posebna paznja u
ovome poglavlju ¢e se posvetiti intelektualnom kapitalu, odnosno investiranju u razvoj
performansi i potencijala ljudskih resursa. Naime, u praksi, preduzeca i organizacije zavise
od tri klju¢na resursa — fizicki resursi (materijali i oprema), finansijska sredstva (gotovina,
krediti i dugovi) i ljudi. Nema sumnje da ljudi igraju klju¢nu ulogu u organizaciji ili poslu
kao resurs. Posjedovanje temeljne strategije, trziSnog proizvoda ili usluge i efikasnih procesa
je jako vazno. Ali sve ovo zavisi od sposobnosti ljudi unutar organizacije kako ¢e sprovesti
strategije, planove i procese kako bi posao bio uspjesan. Tako se svaki dio posla svodi na
ljude, a upravljanjem ljudima, organizacije mogu biti profitabilnije, u¢inkovitije, povecati
lojalnost brendu kao i omoguditi kontinuitet poslovanja. U praksi, upravljanje ljudskim
resursima je alat koji se koristi u pokuSajima da se na najbolji nacin iskoriste ljudski resursi,
da se podstakne individualni razvoj i da se uskladi sa potrebama. Vece organizacije obicno
imaju svoj Odjel za upravljanje ljudskim resursima i1 njegov primarni cilj je uskladivanje
ciljeva kompanije sa ciljevima zaposlenika. Da bi kompanija postigla svoje ciljeve, mora
imati zaposlenike koji ¢e joj pomo¢i da ih ostvari. Dakle, efikasno upravljanje ljudskim
resursima pomaze radnoj snazi organizacije da efikasno 1 efektivno doprinese ukupnom
postizanju ciljeva organizacije.

Tre¢e poglavlje, Koncept upravljanja potencijalom znanja organizacije, ¢e dati pregled
znaCaja, komponenti kao 1 prednosti upravljanja znanjem u organizaciji te izazovima sa
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kojima se organizacije susrec¢u u procesu upravljanja znanjem. Pored toga, fokus ¢e se staviti
na strateSku ulogu ucenja i razvoja, vrste strategija ucenja i razvoja kao i analizu funkcije
ucenja i razvoja u tranziciji. Dakle, prema onome $to ¢e biti predstavljeno upravljanje
znanjem predstavlja proces prikupljanja, upravljanja i dijeljenja kapitala znanja zaposlenih
u cijeloj organizaciji. Razmjena znanja u toj organizaciji poboljSava postojece organizacijske
poslovne procese, uvodi efikasnije i djelotvornije poslovne procese te uklanja suvisne
procese. To je disciplina koja promoviSe kolaborativni i integrisani pristup kreiranju,
zadrZavanju, pristupu organizaciji i upotrebi sredstava znanja preduzeca. Naime, kako
prikazuje i1 praksa i teorija, upravljanje znanjem je postalo prioritet za preduzeca svih
veli¢ina. Specifi¢ne aktivnosti upravljanja znanjem pomazu u fokusiranju organizacije na
sticanje, pohranjivanje i koriStenje znanja za rjeSavanje problema, strateSko planiranje 1
donosenje odluka. Takoder, sprjeCava propadanje intelektualne imovine, povecava
inteligenciju kompanije i pruza vecu fleksibilnost. Nadalje, pobjednicki program upravljanja
znanjem povecava produktivnost osoblja, kvalitet proizvoda i usluga i konzistentnost
isporucivosti kapitaliziranjem intelektualnih sredstava i sredstava baziranih na znanju.
Medutim, implementacija moze biti izazov. U zelji da iskoriste prednosti, mnoge
organizacije se fokusiraju na rjeSenje za upravljanje znanjem bez prethodnog razmatranja
ciljeva koje Zele ispuniti ili nacina na koji ¢e organizacija usvojiti i pratiti najbolje prakse za
upravljanje znanjem dugoro¢no. Upravo o tome ¢e biti rije¢ u ovome poglavlju.

U okviru ¢etvrtog poglavlja, pod nazivom Uloga ucenja i razvoja u implementaciji poslovne
strategije ¢e se analizirati znacaj sticanja znanja kao ekonomskog resursa organizacije,
definisati pojam poznat u literaturi kao ,,Organizacija koja uc¢i“ te ¢e se posebno teorijski
obratiti nacini upravljanja poslovnom strategijom i znanjem. Dakle, to je organizacija koja
je vjesta u stvaranju, sticanju i prenosenju znanja, te u modifikovanju svog djelovanja kako
bi odrazavala nova znanja. Ova vrsta organizacije je vjeSta u pet glavnih aktivnosti —
sistemsko rjeSavanje problema, eksperimentisanje sa novim pristupima, ucenje iz vlastitog
iskustva i proslosti, u€enje iz iskustva i najboljih praksi drugih i brzo i efikasno prenoSenje
znanja u cijeloj organizaciji. Svaka od ovih aktivnosti je prozeta karakteristi¢nim na¢inom
razmiS$ljanja, kompletom alata i obrascem ponaSanja. Praksa zaista pokazuje da veliki broj
kompanija praktikuje ove aktivnosti u odredenoj mjeri. Stvaranjem sistema 1 procesa koji
podrzavaju ove aktivnosti 1 integriSu ih u svakodnevno poslovanje, kompanije mogu
efikasnije upravljati svojim u€enjem. S obzirom da se upravljanje znanjem posmatra i kao
aplikativna forma HRM-a, koja doprinosi ve¢oj kvaliteti implementacije poslovne strategije,
ovaj dio rada ¢e se fokusirati 1 na analizu uskladivanja upravljanja ljudskim resursima sa
upravljanjem znanjem. Naime, primjetno je da se konkurentska prednost sve viSe zasniva na
uspjesnoj primjeni, koriStenju i stvaranju znanja — posebno znanja ugradenog u ljudske
resurse. Tako je efikasno upravljanje znanjem znacajan faktor u brzem 1 boljem inoviranju
od konkurencije. Prakse upravljanja ljudskim resursima, kao glavni doprinos konkurentskoj
prednosti organizacije, se trebaju koristiti za upravljanje ljudskim resursima organizacije
kroz olakSavanje razvoja kompetencija koje stvaraju organizacijsko znanje. Pored
navedenog, u ovome dijelu rada ¢e se predstaviti koncept Balanced Scorecard kao Siroko
primjenjivani okvir strateSkog upravljanja poslovnim uspjehom organizacije, odnosno
9



kompanije. Fokus ¢e se staviti na njegovu Cetvrtu perspektivu pod nazivom Perspektiva
ucenja i rasta te zbog Cega organizacije trebaju viSe paznje posvetiti ovome segmentu.
Sasvim je jasno da je navedena Cetvrta perspektiva, a kako ¢e 1 biti predstavljena u radu,
temelj svake poslovne strategije koja se fokusira na nematerijalnu imovinu organizacije,
uglavnom na interne vjestine i sposobnosti koje su potrebne za podr$ku internim procesima
stvaranja vrijednosti. Perspektiva ucenja i rasta se bavi poslovima (ljudski kapital),
sistemima (informacijski kapital) i klimom (organizacijski kapital) preduzeca. To je zapravo
infrastruktura koja je potrebna kako bi se omogucilo postizanje ambicioznih ciljeva u druge
tri perspektive. Ovo ¢e, naravno, biti dugoro¢no, s obzirom da ¢e poboljsanje perspektive
ucenja i rasta zahtijevati odredene troSkove koji mogu umanjiti kratkoro¢ne finansijske
rezultate, a istovremeno doprinijeti dugoro¢nom uspjehu.

Peto poglavlje, Primarno istrazivanje: Pricewaterhousecoopers d.o.o. Sarajevo, ¢e
predstaviti rezultate anketnog ispitivanja na primjeru kompanije Pricewaterhousecoopers
d.o.o. Sarajevo, a u okviru kojeg ¢e se ispitivati primjena Balanced Scorecard modela,
posebno u segmentu uticaja upravljanja znanjem na kvalitet implementacije poslovne
strategije odnosno na organizacijske performanse. Anketni upitnik je strukturiran u obliku
Likertove skale; skale putem koje ¢e se izmjeriti stavovi ispitanika na ponudene teme.
Potrebno je istaci da je ispitanicima data moguénost da ostanu anonimni. Struktura pitanja
je formulirana po osnovu teorijskog okvira rada. Ispitanicima je data moguc¢nost da daju
svoje miSljenje o tome koliko upravljanje znanjem uti¢e na implementaciju poslovne
strategije odnosno na organizacijske performanse mjerene iz 4 perspektive BSC Modela.

U Zakljucku ¢e se sistematski 1 koncizno formulisati najvazniji rezultati istrazivanja i
provjeriti postavljena hipoteza

2. UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA

Ljudska bi¢a su druStvena bica i rijetko zive 1 rade u izolaciji. Svoje odnose uvijek planiramo,
razvijamo 1 upravljamo svjesno 1 nesvjesno. Odnosi su rezultat nasih akcija i u velikoj mjeri
zavise od naSe sposobnosti da upravljamo svojim postupcima. Tako od ranog djetinjstva
svaki pojedinac sti¢e znanje 1 iskustvo o razumijevanju drugih i ponasanju u svakoj zivotnoj
situaciji. Kasnije ovo u¢enje i razumijevanje prenosimo u vodenje i upravljanje odnosima na
nasem radnom mjestu. Cijeli kontekst upravljanja ljudskim resursima vrti se oko ovog
kljuénog pitanja upravijanja odnosima na radnom mjestu (Camilovi¢ i Vujié¢, 2007).

Od sredine 1980-ih Upravijanje ljudskim resursima (HRM) postalo je prihvaceno i u
akademskom i u komercijalnom krugu. HRM je multidisciplinarna organizacijska funkcija
koja crpi teorije i ideje iz razli¢itih podrucja kao $to su menadzment, psihologija, sociologija
1 ekonomija (Amstrong, 2006). Ne postoji najbolji nacin upravljanja ljudima i nijedan
menadZer nije formulisao kako se ljudima moze efikasno upravljati, jer su ljudi slozena bic¢a
sa slozenim potrebama. Uc¢inkovito upravljanje ljudskim resursima u velikoj mjeri zavisi od
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uzroka i uslova koje bi organizacijsko okruzenje omogucilo. Mozemo re¢i da svaka
organizacija ima tri osnovne komponente - ljude, svrhu i strukturu.

Danas su kompanije, koje nude proizvode najviSeg kvaliteta, one koje imaju prednost u
odnosu na konkurenciju; ali jedina stvar koja ¢e odrzati prednost kompanije sutra je struktura
ljudi u organizaciji. Ta predvidena budu¢nost je danasnja realnost (Noe et.al., 2006). Vecéina
menadzera u firmama, iz javnog i privatnog sektora, svih veli¢ina, sloZzila bi se da su ljudi
zaista najvaznija imovina organizacije. Kompetentno osoblje na platnom spisku ne garantuje
da ¢e ljudski resursi firme biti izvor konkurentske prednosti. Medutim, da bi ostala
konkurentna, da bi rasla i diverzificirala se, organizacija mora osigurati da su njeni
zaposlenici kvalificirani, postavljeni na odgovarajuc¢a mjesta, pravilno obuceni, da se njima
efikasno upravlja i da su posvecéeni uspjehu firme.

Cilj upravljanja ljudskim resursima je maksimiziranje doprinosa zaposlenika kako bi se
postigla optimalna produktivnost i efektivnost, dok se istovremeno postizu individualni
ciljevi (kao Sto je izazovan posao i priznanje) i druStveni ciljevi (kao §to su postivanje zakona
1 pokazivanje drustvene odgovornosti) (Noe et.al., 2006).

2.1. Znacaj razvoja ljudskih resursa

Razvoj ljudskih resursa (HRD) 'odnosi se na obuku koju organizacije pruzaju svojim
zaposlenicima kako bi mogli razviti vjeStine potrebne za uspjeh, odnosno to je proces
unapredenja i razvoja vjestina ljudskih resursa (Aguinis i Kraiger, 2009). To je proces
orijentisan na ljude i ukljucuje pruzanje obrazovanja i obuke zaposlenima na poslu. Ovaj
sveukupni proces ima za cilj razvoj li€nih i organizacijskih znanja, vjestina i kompetencija
ljudi. Dakle, HRD je Siroka oblast obuke i razvoja koju organizacije pruzaju radi povecanja
znanja, vjestina, obrazovanja i sposobnosti svojih zaposlenika. U mnogim organizacijama,
proces razvoja ljudskih resursa poc¢inje nakon zaposljavanja novog zaposlenika i nastavlja
se tokom cijelog radnog staza tog zaposlenika u organizaciji.

Mnogi zaposlenici dolaze u organizaciju sa samo osnovnim nivoom vjestina i iskustva te
zbog toga moraju pro¢i obuku kako bi efikasno obavljali svoj posao. Drugi mozda ve¢ imaju
potrebne vjestine za obavljanje posla, ali nemaju znanja vezana za tu konkretnu organizaciju.
Upravo radi toga je razvoj ljudskih resursa osmisljen tako da zaposlenicima pruzi
informacije koje su im potrebne da se prilagode kulturi te organizacije i da efikasno rade
SV0j posao.

Razvoj ljudskih resursa ima isti cilj, a to je napraviti zaposlenike §to boljim. Svrha razvoja
ljudskih resursa je da pruzi poducavanje potrebno za jacanje 1 razvoj znanja, vjestina i
sposobnosti koje zaposlenik ve¢ ima. Dakle, cilj razvoja i obuke je uciniti zaposlenike jos$
boljim u onome Sto rade.

"' HRD - eng. skra¢enica od Human Resources Development
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2.2. Ciljevi i metode razvoja ljudskih resursa

Sistemi ljudskih resursa u organizacijama imaju Cetiri glavna cilja (Alavi i Leinder, 2001):
1. Obezbijediti sveobuhvatan okvir za razvoj ljudskih resursa u organizaciji;

2. Razviti klimu za zaposlenike da otkriju, razviju i iskoriste svoje sposobnosti za
organizaciju;

3. Povecati sposobnosti organizacije da privuce, zadrzi 1 motiviSe talentovane
zaposlenike;

4. Olaksati sistematske informacije o ljudskim resursima za planiranje radne snage,
razvojne pozicije, planiranje karijere, itd.

Fokus razvoja ljudskih resursa (HRD) je jac¢anje radne snage tako da oni imaju znanje,
vjestine 1 iskustvo da se istaknu u svojim poslovima i pomognu organizaciji da djeluje
efikasno.

Uobicajene metode za postizanje ovih ciljeva ukljucuju pruzanje odgovarajuc¢e obuke i
poducavanja, razvoj planova karijere zaposlenika i koriStenje tehnika ocjenjivanja u¢inka za
pracenje i ispravljanje problema sa u¢inkom (Donohoe, 2019). Ostale HRD tehnike koje
rade na tome da osoblje bude produktivnije uklju¢uju koriStenje ucinkovitih sistema
nagradivanja zaposlenika i wellness programa zaposlenika.

2.3. Intelektualni kapital

Intelektualni kapital je vrijednost znanja, vjestina zaposlenika kompanije, poslovne obuke
ili bilo koje vlasni¢ke informacije koja kompaniji moze pruziti konkurentsku prednost
(Jakovac, 2012).

Ova vrsta kapitala se smatra imovinom i moze se Siroko definisati kao skup svih
informacionih resursa koje kompanija ima na raspolaganju, a koji se mogu koristiti za
ostvarivanje profita, sticanje novih kupaca, kreiranje novih proizvoda ili na bilo koji drugi
nacin za poboljSanje poslovanja. To je zbir stru¢nosti zaposlenika, organizacijskih procesa i
drugih nematerijalnih dobara koji doprinose performansama kompanije. Neki od
podskupova intelektualnog kapitala ukljucuju ljudski kapital, informacijski kapital, svijest o
brendu i instrukcijski kapital (Kaya, Sahin i Gurson., 2010).

Intelektualni kapital je poslovna imovina, iako je njegovo mjerenje vrlo subjektivan zadatak.
Kao imovina, ne knjizi se u bilansu stanja kao "intelektualni kapital"; umjesto toga, u mjeri
u kojoj je to moguce, on je integrisan u intelektualnu svojinu (kao dio nematerijalne imovine
1 goodwill-a u bilansu stanja), §to je samo po sebi teSko izmjeriti (Lev ef al., 2005).
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Kompanije troSe mnogo vremena i resursa razvijajuci ekspertizu upravljanja i obucavajuci
svoje zaposlene u oblastima specifiénim za poslovanje kako bi dodale "mentalni kapacitet"
svoje kompanije. Ovaj kapital upotrijebljen za povecanje intelektualnog kapitala
obezbjeduje povrat kompaniji, iako je teSko kvantificirati, ali neSto $to moze doprinijeti
viSegodis$njoj poslovnoj vrijednosti.

Kada govorimo o mjerenju intelektualnog kapitala, vazno je ista¢i da postoje razliCite
metode za mjerenje, ali ne postoji dosljednost ili jedinstveni standard prihvacen u praksi. U
literaturi se navodi nekoliko metoda razvijenih za mjerenje intelektualnog kapitala (Jurczak,
2008):

1. Omjer trziSne vrijednosti i knjigovodstvene vrijednosti (MV/BV) — ovaj odnos
pokazuje koliko je kompanija cijenjena izvan njene finansijske snage. Medutim, s
obzirom na to da nekoliko vanjskih faktora moZze uticati na trziSnu vrijednost
kompanije, taj omjer ne mora uvijek biti tacna mjera intelektualne svojine.

2. Metoda Balanced Scorecard - je metrika koja gleda na performanse organizacije iz
perspektive finansija, kupaca, internih procesa i ucenja i rasta kako bi se pokazalo
kolika je vrijednost stvorena u svakoj fazi.

3. Skandia Navigator - je zbirka metoda mjerenja nematerijalne imovine koja pokriva
pet Sirokih komponenti: finansijsku, potroSacku, procesnu, obnovu i razvoj i ljudsku.

Dakle, intelektualni kapital se najcesce dijeli u tri kategorije i to (a) ljudski kapital, (b)
relacijski kapital i1 (c) strukturni kapital (Kaya, Sahin i Gurson., 2010). Ljudski kapital
ukljucuje svo znanje 1 iskustvo zaposlenika u organizaciji. Sastoji se od njihovog
obrazovanja, zivotnog iskustva i radnog iskustva. Moze se povecati pruzanjem obuke.

Relacijski kapital obuhvata sve odnose koje organizacija ima, a koji ukljuuju njene
zaposlenike, dobavljace, kupce, dioni¢are itd. I strukturni kapital koji se odnosi na osnovni
sistem vjerovanja organizacije, kao §to je izjava o misiji, politika kompanije, kultura rada i
njena organizacijska struktura.

2.3.1. Investiranje u ljudski kapital

Kompanije postaju sve svjesnije da pravilno ulaganje u ljudske resurse moze imati znacajan
uticaj na njihov ucinak, $to naravno utice i na njihovu konkurentnost. Korporativna kultura
upravo nudi najveci izvor konkurentske prednosti kompanije. Kontinuirano prilagodavanje
promjenjivim trziSnim uslovima privla¢i kompanije da svoju energiju 1 finansije ulazu u
zaposlenike poboljSavajuéi svoje kompetencije (Keleey, 2009). Kompanije unapreduju svoje
ljudske resurse i1 posljedicno povecavaju svoju psiholoSku i1 profesionalnu imovinu
ulaganjem u ljudske potencijale pojedinaca kroz poboljSanje njihovih vjeStina 1
kompetencija.
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Postoje razliciti nacini ulaganja u ljudske resurse. Naime, kompanije mogu ulagati u opsti
ljudski kapital, $to je ulaganje u specificnu ili opStu obuku koja omogucava sticanje opSteg
znanja upotrebljivog u razli¢itim kompanijama. Ovo rezultira ve¢im buduc¢im ocekivanim
povratom investicije. Druga opcija ulaganja u ljudske resurse je ulaganje u odredeni ljudski
kapital. Konkretno, to je ulaganje u unapredenje specifi¢nih kompetencija i vjeStina za
odredeni posao. Ovaj oblik ulaganja je manje rizican u smislu fluktuacije osoblja jer je manje
vjerovatno da ¢e se koristiti specificno znanje u drugim kompanijama.

Postoje 1 drugi oblici putem kojih kompanija moze obezbijediti ulaganje u ljudske resurse,
npr. poboljSanjem radnih uslova koristenjem efikasnijih i inovativnijih zastitnih pomagala 1
alata. Drugi nacin je poboljSanje zdravstvenog stanja zaposlenika kroz kvalitetan socijalni
program. Tre¢i oblik ulaganja u ljudske resurse mogao bi biti unapredenje i proSirenje
poslovnih vjestina, kompetencija i sposobnosti koje se postizu kvalitetnim korporativnim
obrazovanjem (Becker i Collins, 2013). Svi navedeni oblici ulaganja u ljudske resurse imaju
za cilj sveukupni razvoj pojedinca, ali i njegovo sticanje novih vjestina, kompetencija i
sposobnosti, kao i promjenu ponaSanja i stavova pojedinaca prema kompaniji i njenim
ciljevima.

Prilikom ulaganja u ljudski kapital, kompanije trebaju da obrate paznju na kriterije koji se
koriste za ulaganja u stalni kapital, uzimajuc¢i u obzir i specificnosti i faktore koji uti¢u na
ukupan proces ulaganja.

Kada se razmatra filozofija strateSkog planiranja u ljudskim resursima, potrebno je uzeti u
obzir dva kriterija i to (1) izvodljivost ulaganja koja odgovara na fundamentalna pitanja o
dostupnosti potrebnih resursa, efikasnosti, vremenskom faktoru, veli¢ini uloZzenog kapitala i
sl. te (2) prihvatljivost investicije (Doving i Nordhaug, 2010). Tada investitor potvrduje
ispravnost odluke o realizaciji investicije.

Proces evaluacije ¢e uzeti u obzir odgovarajuce pristupe i metode, ukljucujuéi faktor
vremena, kao i rizik ulaganja u ljudske resurse kompanije. Drugo pitanje koje treba uzeti u
obzir, pri donoSenju odluka kompanije da investira u ljudske resurse, je ¢injenica da je takva
odluka ograni¢ena i uglavnom zavisi od procijenjenog obima i dostupnosti kapitalnih
izdataka, kao i od o¢ekivanog iznosa prihoda od upravljanja investicijama, troskova kapitala
1 optimalno kvantificiranu procjenu perioda ulaganja.

U ekonomskoj teoriji, ulaganje u obrazovanje zaposlenika naj¢es¢a su procjena ulaganja u
vezi sa analizom ulaganja u ljudski kapital. (Aguins 1 Kraiger, 2009). Razvoj potrebnih
vjestina zaposlenika u najve¢oj mjeri obezbjeduju dva klju¢na elementa — trening li¢nosti 1
obrazovanje. Trening licnosti se moze shvatiti kao proces stvaranja licnosti pojedinca. Sa
druge strane, obrazovanje je oblik razvoja i oblikovanja licnosti pojedinca. Ova dva elementa
predstavljaju vazne komponente aktivnosti upravljanja kadrovima. Upravljanje
zaposlenicima, uticu¢i na ponasanje i vjestine zaposlenika, nastoji da efikasno ostvari ciljeve
u okviru strategija kompanije. U tom procesu najznacajniju ulogu ima stvaranje pogodnih
uslova za sprovodenje individualne edukacije zaposlenika, organizovano informalno ucenje
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1 kvalitetan sistem korporativnog ucenja. Nadalje, poslovni sistem obrazovanja u Sirem
smislu usmjeren je na formiranje radnih vjeStina i drustvenih karakteristika bitnih za
stvaranje zdravih li¢nih odnosa zaposlenika. (Liebowitz, 1999). Ovo je ciklus koji se
ponavlja, zasnovan na ciljevima korporativne strategije, ali i na principima politike
korporativne obuke. Pomenuti ciklus se i dalje oslanja na organizacijske i druge poslovne
uslove obrazovanja. Isti se sastoji od Cetiri faze dugoro¢nog procesa efektivne obuke i
razvoja, kao $to je prikazano na shemi 2.

Da bi se efektivno procijenila ulaganja u ljudske resurse, potrebno je pazljivo planirati
obrazovne i razvojne aktivnosti kompanije. Cest problem je, medutim, nedovoljan budzet za
potreban obim obrazovanja, obuke i drugih aktivnosti. Nedostatak subvencija je, takoder,
glavni razlog zasto se obuke neredovno izvode. Postoje dva nacina ulaganja u ljudske resurse
- kompanije mogu izabrati interni (unutar jedinice) i eksterni (van kompanije) oblik
obrazovanja (Liebowitz, 1999). Svaka od ovih opcija ima svoje prednosti i nedostatke.
Interni oblik edukacije, koji ukljucuje poducavanje, asistiranje, rad na projektima, interni
brifing u obavljanju posla itd., ve¢ina preduzeca smatra efikasnijim oblikom. S druge strane,
glavna prepreka primjeni ovog obrasca je obi¢no nedostatak potrebnog obima finansijskih
sredstava i nedostatak odgovarajucih trenera.

Shema 2. Faze efektivne obuke i razvoja u kompaniji

| Faza 1 - Identifikacija i analiza obrazovnih potreba |

* Ova faza se sastoji od prikupljanja informacija o trenutnom stanju
kompetencija, znanja 1 vjeStina zaposlenih, o njihovom ucinku i
uporedivanju prikupljenih podataka sa potrebnim nivoom. Rezultat ove
analize je osmiSljavanje programa obuke.

| Faza 2 - Planiranje obrazovanja |

» Ova faza zahtijeva rjeSavanje pitanja u vezi sa ciljevima, temama i ciljnim
grupama predloZzenog obrazovanja, kao i identifikovanje odgovarajucih
metoda obrazovnog djelovanja. U ovoj fazi vazno je planirati finansijska
sredstva za svaku aktivnost i identifikovati nacine evaluacije ovih
aktivnosti.

| Faza 3 - Faza implementacije )

* Ova faza predstavlja realizaciju specificnih obrazovnih aktivnosti u skladu
sa planom struénog obrazovanja kompanije. Vazni elementi ove faze su
ciljevi, metode, program, motivacija, kao i ucesnici 1 predavaci. U smislu
ulaganja u obrazovanje, ova faza je kljucna, jer treba da pomogne da se
zadovolji oCekivani efekat ulaganja.

| Faza 4 - Evaluacija obrazovnog procesa |

» Zavr$na faza stru¢nog obrazovanja kompanije daje informacije o uspjehu
ili potencijalnom neuspjehu obrazovnih aktivnosti. Pruza povratnu
informaciju, provjerava da li je proces edukacije poboljsao ucinak
pojedinih zaposlenika i kompanije u cjelini. Ova faza izraduje razradenu
metodologiju za ocjenu efektivnosti ulaganja.

Izvor: Goldstein, IL. i Ford, JK. (2002)
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Eksterni oblik edukacije, koji se sprovodi van kompanije, se smatra brzim i lak§im. Problem
moze nastati ako kompanija pogresno razumije zahtjeve, §to se odmah odrazava na iznos i
strukturu o¢ekivanog ukupnog prinosa ulaganjem u ljudski kapital kompanije.

2.3.2. Procjena efikasnosti ulaganja u ljudski kapital

Za procjenu efikasnosti ulaganja u ljudske resurse vazno je obezbijediti detaljnu analizu
troskova 1 koristi investicija. Da bi se postigla uspjeSna investicija, potrebno je, ne samo
pravilno definisati ekonomske parametre svakog projekta, nego i uzeti u obzir odredene
specificnosti 1 njihov uticaj na ocekivane prinose u dogledno vrijeme i u okruzenju
kompanije. Prilikom utvrdivanja izdataka vezanih za ulaganje u ljudski kapital, evaluacija
efikasnosti treba da ukljuci sve troskove vezane za identifikaciju i analizu potreba za
obukom, troskove razvoja 1 aktivnosti ucenja, troSkove iznajmljivanja, smjestaja,
informacionih i komunikacionih tehnologija, troskove nastave, pomagala i materijala,
troskove vanjskih trenera i predavaca, direktne troskove osoblja za trenere i osoblje (kao Sto
su putni troSkovi i dnevnice, osiguranje i razne druge beneficije koje obezbjeduje
poslodavac) kao i1 drugi troskovi vezani za razliite oblike i metode obrazovanja (Becker 1
Collins, 2013). Ovi troSkovi, kao 1 ostali troskovi aktivnosti ucenja, povezani su sa
specificnim fazama procesa stru¢nog obrazovanja, pa ih je mogucée podijeliti prema
misljenju struénjaka na : (Becker i Collins, 2013)

I.  Vrste - troskovi rada, amortizacija osnovnih sredstava, potro$nja materijala,
operativni troskovi i dr.;

II.  Specifi¢ne obrazovne aktivnosti - obuka jezika, komunikacijska obuka, itd.; 1

III.  Faze obrazovnog procesa - identifikacija i analiza, planiranje, implementacija i
evaluacija obrazovnih aktivnosti.

Da bi se osigurala ekonomska efikasnost odabrane obrazovne obuke, kompanija prije svega
treba da odredi optimalan iznos tro§kova u zavisnosti od (minimalnog) broja zaposlenih u
datoj obuci. Minimalni broj polaznika i minimalni obim (vrijednost) prihoda za obuku mogu
se definisati postavljanjem praga dobiti kroz podjelu troskova na fiksne i varijabilne
(Marusi¢, 2006). Ulaganja u ljudske resurse mogu ukljucivati i troskove izgubljenih ili
neiskoriStenih moguénosti koje predstavljaju moguci potencijal zarade, koji bi zaposlenici
mogli dobiti, a koji je izostavljen zbog obrazovne aktivnosti. Nadalje, ovaj troSak moze
ukljucivati 1 gubitak dobiti od neostvarenog posla zbog obrazovne aktivnosti. Generalno, ovi
troSkovi nisu ekonomski procijenjeni; medutim, ukoliko je kompanija zainteresovana da
ispravno 1 objektivno procijeni ekonomsku efikasnost obrazovnih aktivnosti, trebalo bi da
uzme u obzir ove troskove.

Ukupni ocekivani prihodi kompanije od edukativnih aktivnosti ostvarenih u unaprijed
odredenom vremenskom periodu zavise od uspjeSnosti svih zaposlenika i1 njihove

sposobnosti primjene steCenog znanja kao i od ukupnog poslovanja u datom vremenu. Kao
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glavni problemi u odredivanju profita stru¢nog obrazovanja navode se: (Drabek, Lorincova,
Javorcikova, 2017)

a. Odredivanje perioda za procjenu efektivnosti obrazovanja. Kako u obrazovanju ne
postoji univerzalan nac¢in da se odredi optimalno vrijeme za procjenu efekata, vazno
je da menadzer predstavi odredeni period aktivnosti na osnovu svoje licne, stru¢ne
procjene.

b. Utvrdivanje efekta odabrane aktivnosti obuke na ocekivani prinos tzv. nov¢anog
toka. Na ovaj prinos utice niz faktora i zato ¢esto moze izazvati problem u pravilnoj
procjeni da li je ispitivani efekat posljedica obrazovne obuke ili je rezultat drugih
promjena u kompaniji.

Ulaganje u ljudski kapital je isplativo (efikasno iskoriSteno), pod uslovom da je ukupni
oc¢ekivani prinos (novc€ani tok) vecéi od ulozenih troSkova, respektivno. Drugim rije¢ima,
isplativo je ako je stopa povrata utrosenih sredstava (r) veca od stope ulaganja, tzv. kamatna
stopa (i). Kompanija tada ostvaruje prihode od ulaganja; ako isplati r > i, dok je ulaganje u
ljudski kapital isplativo sve dok stopa povrata utroSenih sredstava (r) ne bude jednaka
kamatnoj stopi (i) ((Drabek, Lorincova, Javorcikova, 2017).

Kao rezultat opadajuéeg trenda dodatnih prihoda od dodatne obuke i razvoja zaposlenika,
interna stopa povrata ulaganja (r) je ograni¢ena. Medutim, nije pouzdano procjenjivati
ucinkovitost aktivnosti ucenja iskljucivo na osnovu njenih troskova.

Generalno, takva odluka moze biti skuplja od smanjenja troSkova neefikasnog obrazovanja.
Zbog toga je pozeljno izabrati suprotan pristup u procjeni efektivnosti koji lezi u pracenju
koristi (doprinosa) obuke, koji mogu predstavljati indikatore pozitivnih promjena, kao §to je
prikazano na shemi 3.

Shema 3. Koristi kompanije od ulaganja u ljudski kapital

Povecanje — . . Smanjenje vremena
R Povecanje Smanjenje troskova otrebnoe za
gro fitabilnosti : zadovoljstva usljed izostanaka i ugo denje r%ovih
proizvodnie zaposlenih fluktuacije tehnologija
Boh(ié(r?gil.s 5:;1) ¢ Smanjenje Novi proizvodi i Bolja upotreba
I;aposl eJnih izostanaka novi kupci opreme i sistema

Izvor: Drabek, Lorincova i Javorcikova (2017)

Povecanje ucinka
zaposlenih

Povecanje kvaliteta
proizvodnje i
usluga




Ve¢ nekoliko decenija strucnjaci traze, testiraju i verifikuju metodologiju koja efikasno
objektivno definiSe vrijednost ljudskog kapitala. Jedan od razloga za ovo istrazivanje je i
¢injenica da ljudski kapital ¢ini klju¢ni element trziSne vrijednosti poslovanja i zbog toga ga
treba ukljuciti u razmatranje (Drabek, Lorincova i Javorcikova , 2017). Sve ove informacije
neophodne su za kreiranje, stabilizaciju, razvoj i1 optimizaciju ljudskog kapitala. Pazljivo
mjerenje vrijednosti ljudskog kapitala dovest ¢e do implementacije odgovarajucih strategija
upravljanja ljudskim resursima, kao i do procjene efektivnosti kadrovskog rada.

Osnovni cilj mjerenja vrijednosti ljudskog kapitala je njegova kvantifikacija, posebno vazna
za finansijske i upravljacke odluke kompanije.

Nepotrebno je re¢i da su mjerenje i vrednovanje ljudskog kapitala osnova za planiranje
ljudskih resursa u kompaniji i za provjeru efikasnosti ulaganja u ovu oblast. Do sada nije
sastavljena jedinstvena i sveobuhvatna metodologija koja bi jasno odredila metode mjerenja
vrijednosti ljudskog kapitala. Glavni problem u postavljanju metodologije je mjerenje
ljudskog kapitala kao nematerijalne imovine. Razlog je u tome §to u oblasti rada i ljudskih
resursa postoji mnogo faktora (npr. karakteristike zaposlenika) koje je tesko kvantificirati ili
ih je vrlo tesko izmjeriti.

Prilikom procjene efikasnosti ulaganja u obuku ljudskih resursa, potrebno je utvrditi moguce
faktore koji uticu na efektivnost ovih ulaganja. Medu ovim faktorima, kvalitet realizacije
pojedinih faza obrazovanja, nastavne metode i primijenjeni pristupi u procesu vrednovanja
obrazovno-vaspitnih aktivnosti predstavljaju glavna pitanja. Dalje, ova grupa faktora
obuhvata subjekte obrazovanja i njihov odnos prema razli¢itim aktivnostima, interesovanje
1 podrsku menadzmentu preduzeca kroz primjenu steCenih znanja i vjeStina zaposlenika,
povezivanje obrazovnog programa i poslovnih ciljeva, kao i korporativnu kulturu. Prilikom
integracije svih ovih faktora, kompanija treba da uzme u obzir i sljede¢a dva vrlo vazna
pitanja: (Drabek, Lorincova i Javor¢ikova, 2017).

1. Vrijeme za postizanje punog povrata ulaganja. Odredivanje takvog perioda znacajno
utice na prirodu i cilj programa obuke. Poenta je da kompanija (nakon povrata
ulaganja) moze imati koristi od dodatne obuke osoblja do kraja radnog vijeka
zaposlenih.

2. Nematerijalne, kvalitativne koristi. Kompanija treba da shvati da nisu sve koristi
myjerljive u finansijskom smislu. Ove nematerijalne koristi odrazavaju poboljSanja u
oblastima kao Sto su komunikacija, motivacija, stav i timski rad, koji su klju¢ni za
uspjeh kompanije. Da bi se ove koristi pravilno izmjerile, intervjui sa menadzerima
1 zaposlenicima, analiza efekata i druge metode mogu pruziti korisne informacije o
prednostima obrazovanja.

Shodno navedenom, provodenje detaljne procjene i prac¢enje dostignuca su posebno vazni u
smislu utvrdivanja ukupne ekonomske efikasnosti ulaganja u ljudske resurse. Cak $ta vise,
evaluacija odabranih indikatora ljudskih resursa ne bi trebala biti posljednji korak u
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implementaciji ulaganja u ljudske resurse, nego jedan od prvih. Takvu evaluaciju treba
ukljuciti u analizu potreba, definisanje ciljeva i naknadne analize neophodne za obuku 1
razvoj zaposlenih. Bitno je prvo odluciti da li ulaganje u ljudski kapital treba izvrSiti ili ne.
Dakle, pri formulisanju ciljeva obrazovanja, efikasnost ulaganja treba procijeniti barem
opcenito. Neprikazivanje ciljeva moze dovesti do neprofitabilne investicije.

3. KONCEPT UPRAVLJANJA ZNANJA ORGANIZACIJE

Svi znamo staru izreku 'znanje je mo¢' i svakim danom sve viSe prepoznajemo njenu istinu,
kako na poslu, tako i u privatnom Zivotu. Posljednjih godina postalo je neosporno da nam na
globalnom nivou pomalo nedostaju 'high-end' tehnoloske vjestine koje su klju¢ne za mnoga
preduzeca, organizacije 1 velike korporacije (Verani, 2021). Naravno, sticanje visoko
kvalifikovanih radnika zahtijeva ulaganja. Jedan od najboljih nac¢ina na koji preduzeca to
mogu posti¢i, na prvom mjestu, je prepoznavanje, odrzavanje i kultiviranje onih koji imaju
znanje. Znanje je izuzetno vrijedna imovina, jer preko 74% organizacija procjenjuje da
efektivne discipline upravljanja znanjem povecavaju produktivnost kompanije za ¢ak 10-
40% (Verani, 2021). Imajuéi ovo na umu, nije iznenadujuce vidjeti da loSa praksa razmjene
znanja koSta kompanije, bilo materijalno ili nematerijalno.

3.1. Znacaj upravljanja znanjem u organizaciji

Upravljanje znanjem je skup alata, procedura, metoda, praksi i Zeljenih ponaSanja koji
pomazu organizaciji da bude produktivnija. Sve navedeno je ono §to je ¢ini zanimljivom
disciplinom koja se stalno razvija. To je disciplina koja promoviSe integrisani pristup
identificiranju, ,,hvatanju®, evaluaciji, preuzimanju i dijeljenju svih informacijskih sredstava
preduzeca. Pod sredstvima (imovinom) se mogu posmatrati baze podataka, procedure,
dokumenti, politike 1 prethodno neiskoristena stru¢nost 1 iskustvo pojedinacnih zaposlenika
(Wiig, 1993). Za organizacije, upravljanje znanjem je poznato kao upravljanje poslovanjem
vodeno znanjem, gdje upravljanje znanjem olakSava koriStenje razmjene znanja za
promovisanje ucenja i inovacija u cijeloj organizaciji.

Upravljanje znanjem je vazno jer povecava efikasnost sposobnosti donosenja odluka u
organizaciji. Osiguravaju¢i da svi zaposleni imaju pristup cjelokupnoj stru¢nosti unutar
organizacije, gradi se ,,pametnija‘“ radna snaga koja je sposobnija donositi brze, informisane
odluke, §to je od koristi cijeloj kompaniji (Wiig, 1993). Mozemo re¢i da upravljanje
znanjem omogucava rast inovacija unutar organizacije, klijenti imaju koristi od pove¢anog
pristupa najboljim praksama, a fluktuacija zaposlenih je smanjena.

Znacaj upravljanja znanjem raste svake godine. Kako trziSte postaje sve konkurentnije, jedan
od najboljih nacina da se ostane ispred krivulje jeste izgradnja organizacije na inteligentan,
fleksibilan nacin.
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Menadzment mora imati sposobnost da uoci probleme sa distance i da bude u moguénosti
da brzo odgovori na nove informacije i inovacije. Kompanije zapoc¢inju proces upravljanja
znanjem iz razli¢itih razloga. Kao neki od njih navode se: (Verani, 2021)

a. Spajanje ili akvizicija koja bi mogla potaknuti potrebu za kodifikacijom znanja i
ohrabrivanjem timova da podijele svoju strucnost;

b. Predstoje¢e penzionisanje kljunih zaposlenih bi moglo pokazati potrebu za
prikupljanjem njihovog znanja;

c. Predstojeca akcija zaposljavanja pokazuje mudrost u koriStenju upravljanja znanjem
za pomo¢ u obuci novih zaposlenika.

Sta god da je razlog, implementacija procesa upravljanja znanjem nudi opipljive prednosti
koje stvaraju dodatnu vrijednost kompaniji. Ovo je potkrijepljeno velikim brojem
istrazivanja koja pokazuje da upravljanje znanjem pozitivno uti¢e na dinamicke sposobnosti
1 organizacijske performanse.

3.2. Komponente upravljanja znanjem

Bez obzira na industriju, veli¢inu ili potrebe za znanjem organizacije, uvijek su potrebni
ljudi koji ¢e voditi, sponzorisati, podrzavati razmjenu znanja. Potrebni su definisani procesi
za upravljanje i mjerenje tokova znanja. Potreban je i sadrzaj znanja i IT alati koji povezuju
prave ljude sa pravim sadrzajem, u pravo vrijeme. I konacno, potrebna je jasna i
dokumentovana strategija upravljanja znanjem, sa ciljem zadovoljavanja najvaznijih 1
najhitnijih potreba poslovanja. Dakle, ovo su klju¢ni sastojci za izgradnju i razvoj odrzivog
programa upravljanja znanjem. Komponente upravljanja znanjem su predstavljene na shemi
4. U nastavku ¢e svaka od njih biti detaljnije obrazloZena.

Shema 4. Komponente upravljanja znanjem

Ljudi Proces Sadrzaj/IT Strategija

Izvor: Omotayo (2015)
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3.2.1. Ljudi

Najmanje od ranih 1990-ih, organizacijski lideri koriste paradigmu "ljudi, procesi i
tehnologija", koja se Cesto naziva i ,,zlatni trougao* (Omotayo, 2015). Navedeno su koristili
da usmjeravaju inicijative i vode organizacijske promjene. Ideja je da ako se previse
fokusirate na jedan faktor, vasa inicijativa ¢e sigurno propasti. U ovome slucaju redoslijed
je jako vazan — moraju se ukljuciti pravi ljude prije nego Sto se organizacija upusti u procese
i tehnologiju.

Prema navedenom, a i generalno sagledavaju¢i cjelokupnu situaciju, nema sumnje da su ljudi
najbitnija komponenta upravljanja znanjem. Upravo radi toga su oni pocetni temelj za
izgradnju uspjesne organizacije. Znanje zahtjeva razmisSljanje, planiranje i izvrSenje. Bez
ljudi oni se ne postizu. Zbog toga se ove stvari mogu posti¢i samo uklju¢ivanjem ljudi.

Ljudi su krajnji nosioci znanja i odgovorni su za unapredenje upravljanja znanjem. Zato je
plan povecati napore ljudi, ukljuciti ih u interne procese i obezbijediti prednosti dijeljenja.
Da bi to ostvarila, organizacija mora motivisati ljude jer je motivacija klju¢ za postizanje
njenog cilja. Odluke ljudi su od velike pomo¢i za rast organizacije. Dakle, motivacija je
korisna u ovom scenariju ako organizacija zeli da vodi uspjesan posao.

Prilikom pokretanja programa upravljanja znanjem, organizaciji su potrebne dvije vrste
ljudi: (Omotayo, 2015)

I.  wvisi lideri da obezbijede sponzorstvo i uvid u §iru organizacijsku strategiju, i
II.  medufunkcionalni zainteresovani ucesnici koji ¢e voditi implementaciju.

Visi sponzori trebaju biti vidljivi, angazovani poslovni lideri koji bi trebali da ostvare neki
veéi benefit implementacijom upravljanja znanjem. Cesto su to ljudi koji vode poslovna
podrucja sa velikim, hitnim potrebama za znanjem (npr. stru¢njaci odlaze u penziju,
novozaposleni ne mogu brzo do¢i do zeljene brzine obavljanja poslovnih aktivnosti). Drugi
tip su zainteresovani ucesnici (strane) koje ¢e voditi organizaciju ka strateskoj
implementaciji. Prilikom odabira medufunkcionalnih zainteresovanih ucesnika, prvo se
treba obratiti paznja na kolege u ljudskim resursima, IT-u i poboljSanju procesa. Obje vrste
osoba (ljudi) su medusobno povezane, a odsustvo bilo koga zaustavit ¢e rast organizacije.

Kako napori u oblasti upravljanja znanjem sazrijevaju, vecina organizacija zaposljava
kljucni tim za upravljanje znanjem, identifikuje vodece ljude u upravljanju znanjem 1
fasilitatore u cijelom poslovanju i1 uspostavlja izvrsni upravni odbor koji ¢e osigurati
kontinuirano upravljanje. Dakle, neophodni su ljudi na razli¢itim nivoima i u razli¢itim
oblastima poslovanja da bi organizacija zaista ugradila razmjenu znanja u kulturu. Ali to ne
znaci da se treba potroSiti velika koli¢ina novca ili oduzimati previSe vremena ljudima —
posebno ako su organizacijski procesi pametni, sadrzaj i IT infrastruktura nisu glomazni, a
strategija uvjerljiva.
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3.2.2. Proces

Procesi upravljanja znanjem omogucavaju sticanje efikasnog razumijevanja. Cilj procesa
upravljanja znanjem je sticanje, stvaranje, prikupljanje i dijeljenje znanja. Sam proces znanja
je nepotpun bez ovih ciljeva.

Proces upravljanja znanjem povecava interakciju izmedu ljudi i razvija zdrav odnos izmedu
njih. Takoder, poboljSava efikasnost donosenja odluka u organizaciji i pruza prednosti
organizaciji kroz povecéanje profita i smanjenje troskova (Omotayo, 2015).

Glavni procesi upravljanja znanjem se mogu podijeliti u Cetiri glavna procesa i to (a)
kreiranje znanja, (b) pohranjivanje znanja, (c¢) dijeljenje znanja i (d) primjena znanja.
Medutim, u literaturi se spominje i standardni proces protoka znanja koji opisuje kako znanje
tece kroz organizacije. To je zapravo ciklus od sedam koraka (shema 5).

Shema 5. Ciklus protoka znanja unutar organizacije

1. Stvaranje novog znanja (ovo se deSava svaki dan,
stalno, u svim oblastima poslovanja)

2. Identifikacija znanja koje je kljucno za strategiju 1
operacije

3. Prikupljanje znanja kako bi se moglo podijeliti sa
drugima

4. Pregledanje znanja kako bi se ocijenila njegova
relevantnost, ta¢nost i primjenjivost

5. Dijeljenje znanja kroz dokumentaciju, neformalne
objave 1 saradnicke aktivnosti

6. Pristupanje znanju putem mehanizama za povlacenje
(npr. pretraga) i push (npr. upozorenja)

7. KoriStenje znanja kako bi se brze rjesavali problemi i
donosile informiranije odluke.

Izvor: Omotayo (2015)

Za timove koji se bave upravljanjem znanjem, kljuc je identifikovati nacine za ugradnju ovih
koraka u poslovne procese koji ljudi ve¢ svakodnevno koriste. Tehnoloski alati, takoder,
mogu pomoc¢i u tome ali na kraju, prvo se moraju razumjeti procesi ljudi.
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3.2.3. Sadrzaj/IT

Sadrzaj je bilo koja vrsta dokumentovanog znanja ili verbalna informacija koju dijele
zaposlenici. Djeluje kao ruka pomo¢i u procesuiranju i prikupljanju vrijednih informacija o
znanju, ¢inedi ih lako dostupnim ljudima za koriStenje. Sadrzaj moze biti odmah ponovo
upotrebljiv poput Sablona i video zapisa sa uputama, ili mogu biti neuredne i nestrukturirane
informacije (npr. projektna dokumentacija).

Sadrzaj se veze uz IT jer IT infrastruktura omogucava ljudima da kreiraju prethodno
navedene sadrzaje, stave ih negdje i pristupe im i ponovo ih koriste. Ako ne postoji
upravljanje znanjem, ljudi ¢e i1 dalje kreirati i koristiti sadrzaj, ali ¢e ga stavljati na mjesta
koja drugi ne mogu pronaci, prepravljati stvari koje su drugi ve¢ kreirali i ($to je najopasnije)
ponovo koristiti sadrzaj koji je zastario ili netacan.

Upotreba tehnologije je neophodna ako neko planira podijeliti znanje. Dakle, uspjeh
kompanije je u direktnoj proporciji sa najnovijom i najmodernijom tehnologijom. Zbog toga,
sa brzim napretkom tehnoloskog sektora, kompanije ili organizacije moraju drzati korak sa
najnovijim trendovima. Dakle, ljudi moraju pozitivno koristiti tehnologiju kako bi poboljsali
svoju sposobnost znanja.

Uc¢inkoviti programi upravljanja znanjem imaju tokove rada za kreiranje i provjeru sadrzaja,
taksonomije za organizovanje sadrzaja i tehnoloske alate za povezivanje ljudi sa sadrzajem.
Napredne organizacije koriste upravljanje sadrZzajem kako bi olakSale saradnju, otkrile
inovacije 1 automatski servirale sadrzaj zaposlenicima u njihovim najpoucljivijim trenucima.

3.2.4. Strategija

Svaki program upravljanja znanjem treba jasnu, dokumentovanu strategiju koja je relevantna
za poslovanje. Strategija svakog programa odlucuje o njegovoj buducnosti, da li ide u
pravom smjeru. Organizacija moZe imati najbolje tehnoloske alate i super-pametan tim, ali
sve ¢e to biti uzalud bez strategije. Nadalje, organizaciji je potreban solidan poslovni slucaj
koji pokazuje duboko razumijevanje kriticnih potreba organizacije za znanjem. Poslovni
slucaj bi trebao navesti: (Omotayo, 2015)

a. vrijednosni prijedlog za upravljanje znanjem (tj. kako ¢e upravljanje znanjem rijesiti
poslovne izazove);

b. alate, pristupe i uloge koje ¢e trebati organizaciji da tamo stigne;
c. budzet; i

d. ocekivani uticaj upravljanja znanjem (ROI).
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Strategija se mora konstruisati imaju¢i na umu alate, uloge i budzet i pozitivan uticaj
upravljanja znanjem na organizaciju. Odgovarajuca strategija za koriStenje potrebnih alata u
niskom budzetu povecat ¢e vrijednost organizacije.

Ako organizacija provede strategiju kroz gore navedeno pravilo, ona ¢e neizbjezno rasti
kako vrijeme bude proticalo. Moc¢i ¢e, takoder, da nadmasi svoje konkurente i utvrdi svoju
vrijednost.

Dakle, za postizanje uspjeha potrebno je razumjeti potrebe i zahtjeve organizacije.
Organizacija je uspjeSna samo ako prati potrebe i zahtjeve kupaca. Razlicite strategije su
dizajnirane da pomognu u razumijevanju potreba i zahtjeva masa i pomognu u sticanju
odgovarajuceg znanja. Uz sve vecée izazove, strategija mora biti stabilna sa poslovne tacke
gledista. To ¢e nesumnjivo koristiti ljudima u organizaciji i povecati njenu vrijednost i
otvoriti put za uspjeh.

Predstavljene i analizirane komponente upravljanja znanjem se odnose na elemente kojima
se upravljanje znanjem bavi, a kako bi se stvorilo ili koristilo znanje u organizaciji.
Poznavanje komponenti upravljanja znanjem i kako one uti¢u na stvaranje i koriStenje znanja
organizacije omogucava menadzZmentu da savrSeno upravlja svojom organizacijom.

OdrZzavanje motivacije ljudi ¢e povecati njihove napore i pomo¢i im da dovedu organizaciju
na najvisi nivo. Cak $ta vie, to ¢e, takoder, pomodéi u razvijanju dobrih prijateljskih odnosa
medu njima a $to u konacnici dovodi do uspostavljanja ljubaznog i profesionalnog okruzenja
u kompaniji. Proces znanja podstice ljude da steknu dovoljno znanja o tome Sta je najbolje
za organizaciju (Omotayo, 2015). Dakle, niko nece vidjeti uticaj upravljanja znanjem na
organizaciju bez procesa znanja. Pored toga, organizacija treba da razvija planove prema
potrebama i zahtjevima ljudi, a to se moze posti¢i samo ako proucava komponente
upravljanja znanjem.

Predstavljene Cetiri komponente sistema upravljanja znanjem imaju znacaj stubova na
kojima se oslanjaju ¢itavi sistemi zasnovani na znanju i procesi donoSenja odluka. Dakle,
nedostatak bilo kojeg od ovih ¢e uzrokovati prepreku koja vodi do pada, odnosno slabljenja
sistema. Upravo radi toga organizacije treba da posvete odgovaraju¢u paznju ovim
komponentama kako bi odrzale konkurentnost i napredovale dalje.

3.3. Prednosti efikasnog upravljanja znanjem

Svaka organizacija moze imati velike koristi od toga da njihovi ljudi dijele, inoviraju,
ponovno koriste, saraduju 1 u¢e informacije. Zbog toga je dobra ideja poboljsati upravljanje
znanjem primjenom odgovarajuc¢ih tehnika upravljanja znanjem u poslovanju kako bi
organizacija u potpunosti iskoristila prednosti.

Discipline upravljanja znanjem obi¢no naglasavaju organizacione namjere, kao §to su
konkurentska prednost, poboljsani u¢inak, razmjena naucenih lekcija, inovacija, integracija
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1 kontinuirano poboljSanje. Ovo poboljSava produktivnost kompanije i Stedi efektivno

znanje.

U nastavku su navedene neke od prednosti upravljanja znanjem za poslovanje jedne

organizacije: (Figurska, 2021)

a. StimuliSe inovacije i rast

Svrha skoro svih kompanija je povecanje prihoda. Medutim, to postaje pomalo
izazovno kada se konkurencija na trziStu poveca i kako industrije sazrijevaju.
Adekvatnim upravljanjem znanjem, zaposlenici mogu dobiti pristup klju¢nim
informacijama i pruziti poboljSane rezultate. To, takoder, omogucava timu da
podstakne kulturne promjene i potrebne inovacije. Ovo ¢e pomo¢i u razvoju
produktivnosti organizacije i ispunjavanju promjenjivih poslovnih preduslova.
Na ovaj nacin, organizacija moze stimulisati inovacije i brzo postici rast.

b. Poboljsava donosenje odluka i olaksava tokove posla;

Upravljanje znanjem omogucava da donosioci odluka imaju kontinuiran pristup
relevantnim, taénim i azurnim informacijama $to im omogucava da donose
odluke na osnovu uvida u takve informacije, a ne na temelju intuicije ili
neadekvatnih informacija. Usmjeravanjem pristupa informacijama, upravljanje
znanjem poboljSava efikasnost donoSenja odluka.

c. Povecava zadovoljstvo kupaca;

Zaposlenici moraju biti spremni da pruze ta¢nu i brzu uslugu koju svi njihovi
kupci ocekuju. Sveobuhvatna baza znanja je vrlo vrijedan alat tako da
zaposlenik dobija ovlastenje da odgovori na sveobuhvatan raspon upita kupaca,
cak 1 o pitanjima sa kojima se mozda ranije nisu suocili. Potrosaci postuju
organizaciju koja moze pokazati svoju opseznu stru¢nost i sposobnost da je
koristi u svojim mnogostrukim prednostima. Nadalje, sposobnost snabdijevanja
na vrijeme je kljuéna i moze pomo¢i organizaciji da se razlikuje od svojih
konkurenata. U¢inkovito znanje i izum svakako mogu smanjiti vrijeme potrebno
za isporuku proizvoda, §to rezultira povecanom stopom dobitka i, ocigledno,
zadovoljnim kupcima.

d. Inspirise stalno ucenje;

Sistem upravljanja znanjem usmjerava zaposlene da istraze za razjaSnjenje
problema umjesto da se obracaju supervizoru ili sluzbi za pomo¢. Ovo stvara
okruZenje za neprestano ucenje 1 gradi kreativno i analiticko razmisljanje kod
zaposlenika.

e. Isporucuje standardizovane taktike;
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- Casopisi i novine slijede odredeni stil kako sti¢u iskustvo. Na isti na¢in,
preduzee moze pokrenuti sistem upravljanja znanjem za implementaciju
standardnog prototipa za cijeli tim. Time se iskorenjuje nepotrebno ponavljanje
instrukcija, nesporazumi i nedosljednosti u organizaciji.

f. Iskustva rjesavanja problema c¢ini ponovo upotrebljivim,

- Kada se formira operativno rjeSenje za problem i ono postane idealno, to
omogucava ¢lanovima organizacije da ga koriste u svim relevantnim buduc¢im
okolnostima. Izbjegavanje suviSnog posla odgovarajuéim organizovanjem
znanja Stedi mnogo budzeta i vremena. Ovo moze znacajno pojednostaviti rad
kompanije i odrzati moral zaposlenika na visokom nivou.

g. Podstice organizacijsku komunikaciju;

- Dijeljenje znanja, takoder, unapreduje komunikaciju medu timovima, kako
meduodjelima, tako i unutar odjela. Clanovi tima kompanije mogu znaéajno
poboljsati svoje odnose tako $to dijele i precizno rukovode znanjem, bez obzira
rade 1i u razliCitim ili istim odjelima. Zaposlenici mogu razgovarati sa
pruzaocima znanja radi dodatnih pojaSnjenja ili viSe informacija o bilo kojoj
temi. Meduorganizacijska saradnja i umrezavanje stvara zdrave i snazne odnose
1 podrzava timski rad.

h. Smanjuje troskove;

- Preduze¢a mogu ustedjeti dovoljno novca dozvoljavanjem zaposlenicima da
proizvode i dijele znanje putem sistema upravljanja znanjem. Navedeno se
smatra jednom od glavnih prednosti upravljanja znanjem. Uz precizne alate, ovo
zna€ajno smanjuje troSkove centralizovanog u€enja i razvoja. Osim toga, to
umanjuje oslanjanje na treca lica koja pruzaju obuku.

i. Omogucava laksi pristup;

- Koristenjem znanja u sistemu upravljanja znanjem, garantuje se da ¢e buduci
zaposlenici imati pristup istim informacijama, ¢ak i ako neko od zaposlenika
napusti odjel. Ovo je uglavnom vrijedno u odjelima sa velikim fluktuacijama
zaposlenika, kao Sto su korisnicka sluzba i prodaja.

j. Aktivnije ucenje;

- Upravljanje znanjem, posebno u metodi razmjene znanja, daje poboljSane
ishode ucenja. To je zato Sto znanje potice direktno iz svakodnevnih iskustava
zaposlenih. Veoma je koristan 1 kada je dostupan u formatu na zahtjev, lako
dostupan, pruza zaposlenicima priliku da upotrijebe ono §to su trenutno naucili.
Na taj nacin, oni brze internalizuju nove informacije.
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k. Promovisanje inovacija i kulturnih promjena;,

- Upravljanje znanjem omogucava i podsti¢e razmjenu ideja, saradnju i pristup
najnovijim informacijama. Takoder, omogucava pojedincima da stimuliSu
inovacije 1 kulturne promjene potrebne za razvoj organizacije i ispunjavanje
promjenljivih poslovnih potreba.

Uc¢initi upravljanje znanjem znacajnim dijelom liderskog pristupa kompanije proizvodi
moderniju radnu snagu sa brzim ukljuc¢ivanjem i dobro informisanim osobljem koje
klijentima pruza bolje iskustvo. Upravljanje znanjem je kriti¢an alat za svaku kompaniju
koja Zeli da poboljsa svoj rezultat i trzisni udio.

3.4. Izazovi za upravljanje znanjem

Kao i sa svakim disruptivnim sistemom ili tehnologijom, postoje izazovi za implementaciju
sistema upravljanja znanjem. UceS¢em u sistemu kolaborativne baze znanja, svaka
organizacija ima priliku da ubrza svoju efikasnost, produktivnost, agilnost i ucenje.
Istovremeno, uspjeSan sistem zahtijeva promisSljeno planiranje, a prepreke ¢e se nuzno
pojaviti. Kada se uspjeSno implementira, baza znanja ¢e olakSati pronalazenje podataka koji
su potrebni od kvalifikovanih malih i srednjih preduzeca. Ipak, cak i ako se kupi potpuno
novi softver, on se i dalje mora konfigurisati tako da ta¢no odgovara potrebama kompanije.
Kao rezultat toga, postoji nekoliko uobicajenih problema koji imaju tendenciju da se pojave
(Farris, 2019). Upravljanje znanjem je i izazovno, ali i nagradujuce. Kada se to uradi kako
treba, prednosti su zaista vidljive ali kada se tim bori sa tehnologijom, to koSta poslovanje
dragocjenog vremena i novca. Koji su to zajednicki izazovi upravljanja znanjem objasnjeno
je 1 predstavljeno u nastavku (shema 6).

Shema 6. Zajednicki izazovi upravljanja znanjem

Motivacija zaposlenika Preciznost znanja

Pretjerana upotreba @ Podrika viseg
tehnologije rukovodstva
Precizno mjerenje - OlakSavanje

doprinosa znanja pretraZivanja

@ OdrZavanje 14 Nagradivanje
sistema sigurnim % aktivnih saradmika
Izvor: Farris (2019)
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Nedostatak motivacije zaposlenika

Zaposlenici kompanije se Cesto mogu osjecati preoptere¢eno svim procesima i sistemima
koje su ve¢ prisiljeni koristiti samo da bi obavili svoj posao. Mogu se poceti osjecati kao da
se od njih o¢ekuje da neprestano uce nove sisteme. Kada se to dogodi, moguce je ocekivati
umor i izgaranje tih zaposlenika. Osim toga, zaposlenici bi se mogli zapitati da li je ovo
mozda jo§ jedna implementacija koja je ovdje danas, a sutra je ve¢ nece biti.

Kao rezultat toga, mozda nece biti toliko motivisani da ga koriste. Mozda su ve¢ zadovoljni
svojim li¢nim sistemima za pronalaZenje znanja. Navike moZze biti teSko promijeniti. U
svakom slucaju, klju¢no je motivisati svoj tim da podijeli svoje znanje u okviru zajednickog
portala. Jedan od nacina da se motiviSu zaposlenici je zapo€injanje na izvrSnom nivou,
osiguravaju¢i da kompanija odiSe kulturom ucenja, mjenjanja, poboljSanja i, Sto je
najvaznije, dijeljenja.

Prekomjerna upotreba tehnologije

Kao $to je ve¢ spomenuto, azuriranja postaju sve ¢eS¢a. Zaposlenicima moze biti veoma
teSko fokusirati se na svoje osnovne duznosti u slu¢ajevima kada moraju stalno da azuriraju
ovaj ili onaj sistem. Zatim, nakon toga moraju nauciti novi program, a nakon toga i novi
proces kompanije koji se implementira. Zaposlenici bi u ovim sluc¢ajevima mogli poceti
osjecati pocetak tehnoloSkog zamora. lako pocetne promjene mogu biti bolne, vazno je
podsjetiti sve na to kako se nove prednosti ostvaruju kada se sve zavrsi.

Doprinosi znanja se moraju tacno mjeriti

Iako je vecina znanja od pomoc¢i, cjelokupno znanje nije stvoreno jednako. Od sustinske je
vaznosti mo¢i odrediti koja je vrsta doprinosa znanju vrijednija od druge. Znanje nije lako
kvantificirati jer ono proizlazi iz podataka i razli¢itih ljudskih iskustava. Da bi se ublazio
ovaj potencijalni problem, fokus je potrebno staviti na zajednicku svrhu ili zajednicu praksi.

Odrzavanje sistema sigurnim

Ovdje se postavlja pitanje - Kako odrzavate svoju platformu sigurnom? Uspjesan sistem
upravljanja znanjem trebao bi poboljSati ucenje 1 inovacije u kompaniji. Sigurnost
podrazumijeva da se znanje krije kako ne bi procurilo do konkurenata ili hakera. Klju¢no je
implementirati sistem dozvola tako da se razli€iti nivoi znanja dijele samo sa odgovaraju¢im
primaocima.

Preciznost znanja

Upravljanje zastarjelim znanjem nije bas od koristi, zbog ¢ega se o njegovoj ta¢nosti ne
moze pregovarati. Ako ne postoje nikakva pravila, svako moze podijeliti bilo koju
informaciju. Kao i enciklopediju, informacije treba moderirati i provjeravati. Da bi sadrzaj
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bio svjez, organizacije trebaju postaviti povremene podsjetnike za validaciju originalnih
sadrzaja.

Uvjeravanje visih lidera da pruze podrsku i finansiranje

U cjelokupan proces upravljanja znanjem nije dovoljno ukljuciti samo zaposlenike. Svakako
je vazno da zaposleni budu na istoj strani, ali ako vide da rukovodioci zaobilaze sistem,
mozda ¢e poceti da se pitaju da li je to zaista neophodno. Za vise lidere je imperativ da
promovisu sistem upravljanja znanjem svoje organizacije. Oni, takoder, trebaju javno
pokazati svoju upotrebu. Da bi postigli dosljednost, trebaju nuditi redovnu komunikaciju o
tome kako organizacija ima koristi od sistema upravljanja znanjem. To se moze uraditi npr.
putem ankete i1 podjele primjera uspjeha zaposlenika. MoZe se napraviti i studija slu¢aja koje
¢e sluziti u korist sistema upravljanja znanjem.

OlakSavanje pretrazivanja

U digitalnom dobu, niko ne Zeli potrositi vise od nekoliko minuta traZeéi relevantne podatke.
Jedan od izazova ovdje je organizovanje resursa znanja tako da funkcija pretrazivanja radi
uc¢inkovito, a sadrzaj da bude relevantan. Ovo se moZe rijesiti na nacin da se npr. podijeljeni
sadrzaj oznaci kao ,,odobren* od strane stru¢nog izvora. Zatim, da se korisnicima omoguci
pretrazivanje po datumu, koje znanje se pokazalo najkorisnijim itd.

Nagradivanje aktivnih saradnika

Nagrade su Cesto dobar nacin da se zaposleni motiviSu. Kada kompanija ponudi poticaj za
svoje najaktivnije korisnike, tada se daje primjer ostatku tima. To su korisnici koji su najveci
sistem podrske za osiguravanje uspjeha platforme kompanije. Sto vise kompanija prepoznaje
njihov doprinos, to ¢e njena platforma za razmjenu znanja biti robusnija. Nudec¢i bazu
znanja, kompanija pokazuje da razumije anticipatorne (predvidene) usluge’ zajedno sa
uslugom za korisnike (nudenje informacija putem web stranice ili 24/7 chat-a).

3.5. Implementacija efikasne prakse upravljanja znanjem u organizaciji

Uspjesan program upravljanja znanjem povecava produktivnost osoblja, kvalitet proizvoda
1 usluga i konzistentnost isporucivosti kapitaliziranjem intelektualnih sredstava i sredstava
zasnovanih na znanju. Medutim, implementacija moze biti izazov. U Zelji da iskoriste
prednosti, mnoge organizacije biraju rjeSenje za upravljanje znanjem (npr. upravljanje
dokumentima, ,rudarenje” podataka, bloganje 1 forumi zajednice) bez prethodnog
razmatranja ciljeva koje zele ispuniti ili na¢ina na koji ¢e organizacija usvojiti 1 slijediti

2 Anticipatorna usluga predstavlja proaktivan pristup korisni¢koj sluzbi. Na ovaj na¢in je moguce izbjeéi
eventualne probleme. Moze se reci da je to glavna vjestina, ponaSanje i stav koji ovu uslugu razlikuju od drugih
usluga stvarajuéi lojalnost kupaca.
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najbolje prakse za upravljanje svojim dugoroCnim sredstvima znanja. Klju¢ dugoro¢nog
uspjeha je odmjereniji i fazni pristup.

Praksa prepoznaje osam koraka implementacije upravljanja znanjem u organizaciji
(Simmons i1 Davis, 2019). Ovaj pristup ¢e pomoc¢i organizaciji da planira uobicajene
izazove, minimizira rizike i maksimizira nagrade. Navedeni pristup je razvijen na osnovu
provjerenih aktivnosti za implementaciju svakog novog organizacijskog programa. Rani
koraci naglaSavaju strategiju, planiranje i prikupljanje zahtjeva; kasniji koraci se fokusiraju
na izvrSenje i kontinuirano poboljSanje.

KORAK 1 — Uspostaviti ciljeve programa upravljanja znanjem

Prije odabira alata, definisanja procesa i razvoja tokova posla, potrebno je zamisliti i
artikulisati idealno krajnje stanje. Da bi uspostavila odgovarajuce ciljeve programa,
organizacija treba identifikovati i dokumentovati poslovne probleme koje je potrebno rijesiti
1 poslovne pokretace koji ¢e dati zamah i opravdanje za implementaciju.

Takoder, organizacija treba dokumentovati i kratkoro¢ne 1 dugoro¢ne ciljeve koji se bave
poslovnim problemima i podrzavaju pokretac¢e poslovanja. Kratkoro¢ni ciljevi bi trebali
nastojati pruziti potvrdu da je program na pravom putu, dok ¢e dugorocni ciljevi pomo¢i da
se stvori i prenese Sira slika.

KORAK 2 — Pripremiti se za promjene

Upravljanje znanjem je viSe od obi¢ne primjene tehnologije — to je promjena kulture.
Zaposlenici ¢e vjerovatno morati preispitati nacin na koji dijele znanje koje razvijaju i
posjeduju. Jedna uobicajena barijera povecanju razmjene znanja je da kompanije
prvenstveno nagraduju individualne performanse. Ova praksa promovise ponasanje ,,znanje
je moc¢* koje je u suprotnosti sa kulturom dijeljenja znanja, vodenom znanjem. Uspjesno
implementiranje novog programa upravljanja znanjem moze zahtijevati promjene unutar
normi i zajedniCkih vrijednosti organizacije; promjene kojima bi se neki ljudi mogli
oduprijeti ili ¢ak pokusSati ponistiti. Da bi se smanjio negativan uticaj, organizacija bi se
trebala pripremiti za upravljanje kulturnim promjenama. Takoder, trebala bi regrutovati one
najbolje u upravljanju znanjem u cijeloj organizaciji koji ¢e poticati ponaSanje u razmjeni
znanja unutar svojih odjela 1 pruziti vrijedne povratne informacije timu za implementaciju.

KORAK 3 — Uspostavljanje procesa upravljanja znanjem na visokom nivou

Postavljanje procesa upravljanja znanjem na visokom nivou je klju¢ni korak za efikasnu
implementaciju. Zapocinjanje procesa visokog nivoa pomo¢i ¢e organizaciji da progresivno
razvije 1 usavrsi detaljne procedure kroz korake Cetiri, pet 1 Sest. Jako je vazno zapamtiti
sljedece - ljudi koji ce biti korisnici i doprinositelji znanja trebaju biti dio ovog razgovora.
Potpuno razvijen proces bi trebao biti finaliziran 1 odobren prije koraka sedam
(implementacija). Organizacije koje zanemaruju ili slabo definiSu proces upravljanja
znanjem nece ostvariti puni potencijal svojih ciljeva upravljanja znanjem. Nacin na koji ¢e
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se znanje identifikovati, uhvatiti, kategorizovati i diseminirati ¢e u najboljem slucaju biti ad
hoc. Uobicajene najbolje prakse upravljanja znanjem, koje treba uzeti u obzir u svom planu,
ukljucuju: strategiju znanja, kreiranje, identifikaciju, klasifikaciju, hvatanje, validaciju,
prijenos, odrzavanje, arhiviranje, mjerenje i izvjeStavanje.

KORAK 4 — Qdrediti i prioritizirati tehnoloske potrebe

U ovome koraku organizacija treba da procijeni koja ¢e tehnologija poboljSati i
automatizovati aktivnosti vezane za upravljanje znanjem. Treba odrediti i dati prioritet
organizacijskim potrebama za tehnologijom upravljanja znanjem na osnovu programskih
ciljeva utvrdenih u prvom koraku i kontrola procesa i kriterija koji su definisani u tre¢em
koraku. TrziSte rjeSenja za upravljanje znanjem je ogromno i raznoliko; imperativ je
poznavati primarne dobavljace, razumjeti cijenu i korist svake vrste tehnologije i shvatiti
kako bi svako rjeSenje moglo pomoc¢i — ili sprijeciti — da organizacija postigne svoje ciljeve.
Neophodno je ste¢i razumijevanje o tome Sta zaposleni danas koriste 1 $ta im koristi, a Sta
ne. Organizacije ne bi trebale biti prebrze sa kupovinom nove tehnologije bez prethodnog
utvrdivanja zadovoljavaju li postojece organizacijske tehnologije ve¢ potrebe organizacije.

Takoder, neophodno je sacekati sa donoSenjem skupih tehnoloSkih odluka nakon Sto
program upravljanja znanjem bude uveliko u toku ako postoji Siroka podrska i potreba za
poboljSanim racunarstvom i automatizacijom.

KORAK 5 — Procijeniti trenutno stanje

Nakon $to su se utvrdili ciljevi programa, pripremili za kulturne promjene, definisali proces
na visokom nivou i odredile i prioritizirale tehnoloske potrebe, organizacija je u mogucénosti
da procijeni trenutno stanje upravljanja znanjem u organizaciji. Procjena treba da obuhvati
pet kljuénih komponenti upravljanja znanjem - ljudi, procesi, tehnologija, struktura i kultura.
Tipi¢na procjena treba da pruzi pregled trenutnog stanja, jazova izmedu trenutnog i Zeljenog
stanja 1 preporuke za zatvaranje tih jazova. Ove preporuke ¢e biti osnova za mapu puta u
koraku Sest.

KORAK 6 — Napraviti mapu puta za implementaciju upravljanja znanjem

Sa procjenom trenutnog stanja, vrijeme je da se napravi mapu puta implementacije za
program upravljanja znanjem. Ali prije nego Sto se ode predaleko, trebalo bi ponovo
potvrditi podrsku i posvecenost viseg rukovodstva, kao i1 sredstva za implementaciju i
odrzavanje programa upravljanja znanjem. Bez ovih preduslova, napori ¢e biti uzaludni.
Posjedovanje ¢vrstih dokaza o nedostacima organizacije, putem procjene, trebalo bi povecati
stopu hitnosti. Posjedovanje strategije o tome kako prevazi¢i nedostatke bit ¢e kriti¢no za
dobivanje podrske rukovodstva i1 dobivanje sredstava koja ¢e trebati za samu
implementaciju. Ova strategija se moze predstaviti kao mapa puta povezanih projekata, pri
¢emu se svaki bavi specificnim prazninama identifikovanim procjenom. Mapa puta moze
trajati mjesecima i godinama i ilustrovati klju¢ne prekretnice i ovisnosti. Dobar plan puta ¢e
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donijeti neke kratkorocne pobjede u prvom koraku projekata, Sto ¢e ojacati podrSku za
naredne korake.

Kako vrijeme odmice, organizacija treba da nastavi pregledavati i razvijati mapu puta na
osnovu promjenjivih ekonomskih uslova i pokretaca poslovanja. Nesumnjivo je da ¢e se na
ovaj nacin ste¢i dodatni uvid kroz lekcije naucene iz ranijih projekata koje se mogu
primijeniti i na buduce projekte.

KORAK 7 — Implementacija

Implementacija programa upravljanja znanjem 1 sazrijevanje ukupne efektivnosti
organizacije zahtijevat ¢e znacajne kadrovske resurse i1 finansijska sredstva. Za sve navedeno
treba vremena i na to treba biti spreman. U cjelokupnom procesu jako je bitno biti svjestan
ciljeva, procesa i tehnologije koja ¢e omoguciti i pokrenuti program upravljanja znanjem.
Organizacija treba znati koji su nedostaci i imati mapu puta koja ¢e re¢i kako ih rijesiti. U
toku napredovanja, kroz svaki korak mape puta, organizacija treba provjeravati da ostvaruje
svoje kratkoro¢ne ciljeve. Bez njih, ovaj program moZe izgubiti zamah i podrSku klju¢nih
zainteresovanih strana.

KORAK 8 — Mjeriti i pobolj$ati program upravljanja znanjem

Kako ¢e se prepoznati da ulaganja u upravljanje znanjem funkcionisu? U ovome slucaju
organizacija ¢e trebati kreirati nacin da izmjeri efikasnost i uporediti je sa ocekivanim
rezultatima. Ako je moguce, trebalo bi uspostaviti neka osnovna mjerenja kako bi se uhvatio
prethodni snimak uc¢inka organizacije prije implementacije programa upravljanja znanjem.
Zatim, nakon implementacije, napraviti trend i uporediti nove rezultate sa starim rezultatima
da se uvidi kako su se performanse poboljsale. U cjelokupnom procesu, jako je bitno da ne
dode do obeshrabljenja ako koristi nisu tako ocigledne kao Sto se oc¢ekuje. Organizaciji ¢e
trebati vremena da se osposobi za nove procese i poboljSanja. S vremenom bi rezultati trebali
slijediti njihov primjer. Kada se odlucuje o odgovaraju¢im metrikama za mjerenje napretka
organizacije, trebalo bi uspostaviti uravnoteZzenu tablicu rezultata koja pruza metriku u
oblastima ucinka, kvaliteta, uskladenosti i vrijednosti. Klju¢na stvar iza uspostavljanja
balansirane kartice za upravljanje znanjem je da ona pruza vrijedan uvid u to Sta funkcioniSe,
a Sta ne. Nakon toga se mogu poduzeti potrebne radnje za ublaZzavanje nedostataka u
uskladenosti, performansama, kvaliteti i1 vrijednosti, ¢ime ¢e se poboljSati ukupna efikasnost
programa upravljanja znanjem.

U konacnici, jako je bitno zapamtiti da implementacija kompletnog programa upravljanja
znanjem zahtijeva vrijeme 1 resurse, medutim, rezultati mogu biti impresivni. Rizik se,
takoder, moze minimizirati primjenom faznog pristupa koji daje korisne povrate na svakom
koraku. Organizacije koje su napravile ovu vrstu ulaganja u upravljanje znanjem brzo
ostvaruju opipljive rezultate. Oni doprinose vrhunskom 1 krajnjem rezultatu kroz krace
vrijeme ciklusa, poboljSanu efikasnost, bolje donosenje odluka i vecu upotrebu testiranih
rjeSenja u cijeloj kompaniji.
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3.6. Komponente uspjesSne strategije ucenja i razvoja

Strategija uenja i razvoja (L&D) opisuje kako organizacija razvija sposobnosti, vjestine i
kompetencije svoje radne snage kako bi ostala uspjesna. To je klju¢ni dio ukupne poslovne
strategije (Panda et al, 2014). Strategija L&D mora odrazavati cjelokupnu poslovnu
strategiju 1 pokretati napredak direktno ka tome. Prilikom razvoja strategije, korisno je
usvojiti finansijski i operativni jezik poslovanja. Ovo pomaze da se L&D razumije, u
Sirokom obimu, u cijeloj organizaciji. Uz dobru finansijsku i operativnu ,,pamet®, L&D
profesionalci, takoder, mogu osporiti odluke koje rizikuju da naSkode organizacijskoj
vrijednosti 1 angazmanu zaposlenika. Srz strategije L&D c¢e biti zadovoljavanje potreba
organizacije kroz razvoj zaposlenih.

U praksi se moze fokusirati na one koji su identifikovani kao pojedinci sa visokim u¢inkom
ili visokim potencijalom (,,talent”), koji su klju¢ni za dugoroc¢ni uspjeh (Pandey, 2021). To
obi¢no moze ukljucivati mentorske programe sa visim rukovodiocima, programe internog
razvoja i ucenje zasnovano na projektima. Neke organizacije imaju Siri spektar intervencija,
usvajajuci inkluzivniji pristup razvoju zaposlenih. Polazna tacka za efikasnu strategiju L&D
je prepoznavanje internog i eksternog konteksta organizacije. Ovo ukljucuje industriju,
poslovne potrebe i obrazlozenje koje pokrece cjelokupnu organizacijsku strategiju. Neki
primjeri mogu biti: (Bell i Loon, 2016)

a.Jedinstvena poslovna ponuda i njena konkurentska prednost;

b.Predvidene promjene u poslovnom okruzenju — stopa rasta ili pada, konkurencija 1
stepen tehnoloskih promjena;

c.Potreba za promjenom i prilagodavanjem ekonomskim okolnostima; i
d.Kako se klijenti usluzuju i priroda njihovih ocekivanja.

Kljuéni pokreta¢i promjena u ekonomskim, druStvenim i kulturnim i tehnoloskim
dimenzijama imaju dubok uticaj na organizacije. Procjena uticaja ovih trendova je prvi korak
u izgradnji efikasne strategije L&D. Dakle, prema navedenom ucenje i razvoj su vitalni za
dugorocni uspjeh kompanije. L&D ima sljedece efekte: (Bell i Loon, 2016)

a. Povecava ucinak cijele kompanije. Uz snaznu strategiju razvoja talenata,
zaposlenici aktivno poboljsavaju svoje vjestine i uc¢e nove, $to mjerljivo povecava
radni uc¢inak i1 smanjuje stres zaposlenika. Na ovaj nacin su strategije L&D cesto
isplative — ulaze se u vlastiti ljudski kapital kako bi se pomoglo u stvaranju veceg
profita i pove¢anog poslovnog uticaja.

b. Stvara priviacnije okruzenje kompanije. Jedan od glavnih razloga zasto ljudi
napustaju posao je taj Sto on ne nudi mogucnosti rasta ili profesionalnog razvoja.
Uz snazan program ucenja i razvoja, organizacija stvara okruzenje za poboljSanje,

ohrabruju¢i svoje trenutne zaposlenike da ostanu (,,zadrzavanje®) i privla¢e nove
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talente. Nudenje moguénosti rasta daje organizaciji konkurentsku prednost u odnosu
na druge organizacije koje mozda nece uloziti toliko truda da pomognu svojim
zaposlenicima da rastu. Razvoj zaposlenih, takoder, moze ustedjeti novac jer je
mnogo jeftinije ponuditi obuku o vjestinama postoje¢em zaposleniku nego zaposliti
1 ukljuciti novog.

c. Osnazuje zaposlenike.. Strategijom ucenja i razvoja organizacija stvara okruzenje
koje pokazuje da joj je stalo do zaposlenika i njihove buduénosti. Kao rezultat toga,
zaposlenici ¢e se osjecati osnazeno i ispunjenije u svom poslu i kao pojedinci.

Strategija L&D 1 povezane politike 1 programi moraju biti azurirani kako se poslovno
okruzenje mijenja i kako se prikupljaju podaci o djelotvornosti aktivnosti ucenja. Ovo je
posebno vazno kako bi se izbjeglo da programi ucenja koji se redovno izvode ne idu u korak
sa promjenjivim potrebama. Strategije L&D su morale evoluirati, posebno kroz pandemiju
COVID-19, kako bi se osiguralo da ne budu samo aktualne za njihovu organizaciju, nego i
da imaju koristi od Sireg razvoja prakse L&D.

3.6.1. Strateska uloga ucenja i razvoja

Jedna od primarnih odgovornosti L&D-a je da upravlja razvojem ljudi — i to na nacin koji
podrzava druge kljune poslovne prioritete. Strateska uloga L&D-a obuhvata pet podrucja
(shema 7).

Shema 7. Kljucne oblasti ucenja i razvoja
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oY
Motivisati i
angazovati
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zasnovanu na
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Izvor: Van Dam (2008)
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Privudi i zadrzati talentovane zaposlenike

Tradicionalno, ucenje se fokusiralo isklju¢ivo na poboljsanje produktivnosti. Danas ucenje,
takoder, doprinosi i zaposljavanju. Tokom proteklih nekoliko decenija, zaposlenost je presla
sa ostanka u istoj kompaniji tokom cijelog Zivota na model u kojem se zaposlenici
zadrZavaju samo onoliko koliko mogu da dodaju vrijednost kompaniji. Zaposlenici su sada
zaduzeni za svoj licni 1 profesionalni rast i razvoj — to je jedan od razloga zasto navode
wprilike za ucenje i razvoj* u glavne kriterije za pridruzivanje organizaciji. S druge strane,
nedostatak L&D-a je jedan od klju¢nih razloga zbog kojih ljudi napustaju kompaniju.

Motivisati i angazovati zaposlenike

Najvazniji nacin angaZovanja zaposlenika je da im se pruzi prilika da uce i razviju nove
kompetencije. Istrazivanja sugeriSu da cjelozivotno ucenje doprinosi sre¢i. Kada su visoko
angazovani zaposlenici izlozeni izazovu i kada im se daju vjeStine za rast i razvoj u okviru
svoje odabrane karijere, veca je vjerovatnoca da ¢e biti podstaknuti novim prilikama na poslu
1 biti zadovoljni svojom trenutnom organizacijom.

Izgraditi brend poslodavca

Brend organizacije jedno je od njenih najvaznijih dobara i prenosi mnogo o uspjehu
kompanije na trziStu, finansijskoj snazi, poziciji u industriji te proizvodima i uslugama.
Ulaganja u L&D mogu pomo¢i u poboljsanju brenda kompanije i jaCanju njene reputacije
kao ,,pozeljan poslodavac. Kako se veliki segmenti radne snage pripremaju za penziju,
poslodavci moraju vise raditi kako bi se takmicili u privlacenju talentovane radne snage. Da
bi to uc€inili, moraju prenijeti snagu svog brenda kroz vrijednosni prijedlog poslodavca.

Kreirati kulturu zasnovanu na vrijednostima

Kako radna snaga u mnogim kompanijama postaje sve virtuelnija i globalno disperzirana,
L&D moze pomo¢i u izgradnji kulture zasnovane na vrijednostima i osjecaja zajednice.
Posebno su osobe mlade Zivotne dobi posebno zainteresovani za rad u odrzivim preduzeé¢ima
zasnovanim na vrijednostima koja doprinose dobrobiti drustva.

Razviti sposobnosti zaposlenika

Ljudski kapital zahtijeva stalna ulaganja u L&D kako bi zadrzao svoju vrijednost. Kada
znanje zastari ili se zaboravi, $to je danas brza pojava, vrijednost ljudskog kapitala opada i
treba ga dopuniti novim ucenjem i relevantnim radnim iskustvima. Kompanije koje ulazu u
sljedecu generaciju lidera ostvaruju impresivan povrat. Istrazivanja pokazuju da kompanije
koje ulazu u razvoj lidera, tokom znacajnih transformacija, imaju 2.4 puta vece Sanse da
postignu svoje ciljeve ucinka.
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3.6.2. Vrste strategija ucenja i razvoja

Strategije ucenja i razvoja obi¢no uravnotezuju 70% ucenja na poslu, 20% ucenja
zasnovanog na saradnji i 10% formalne obuke. Ovo je poznato kao smjernica 70:20:10
(Johnson, Deborah i Blackman, 2018). Dakle, to su tri najpoznatije strategije ucenja i
razvoja. Model su kreirali McCall, Lombardo i Eichinger iz Centra za kreativno liderstvo,
organizaciji za razvoj liderstva (Johnson, Deborah i Blackman ,2018).

Model 70/20/10 je opca smjernica za organizacije koje Zele maksimizirati organizacijsko
ucenje i razviti nove programe. Model je Siroko rasprostranjen i ¢esto se spominje kada je u
pitanju ucenje i razvoj: (Johnson et.al., 2018).

L. Ucenje na radnom mjestu: Vecina uCenja zaposlenika treba do¢i iz obuke na radnom
mjestu (svakodnevni rad), u kojoj uce potrebne vjestine i alate od lidera timova i
drugih zaposlenika. Ovo ucenje na poslu se desava tokom novih i izazovnih zadataka
1 putem povratnih informacija dobivenih od lidera i razgovora sa kolegama o u¢inku
zaposlenog. Organizacije mogu olakSati ovu vrstu neformalnog uc¢enja ohrabrujuci
timove da daju prioritet instrukciji dok rade kao i da imaju raznoliku ponudu alata za
ucenje na zahtjev, kako bi odgovorili na pitanja zaposlenika kada se pojave.

II. Ucenje zasnovano na saradnji: UCenje zasnovano na saradnji trebalo bi da ¢ini oko
20% iskustva u ucenju zaposlenog i da predstavlja mjeSavinu moguénosti
mentorstva, pracenja liderstva, praksu i drugih aktivnosti koje podsti¢u interakciju
izmedu timova i izmedu odjeljenja. Dakle, u okviru ovoga ucenja zaposlenici uce
jedni od drugih koriste¢i drustveno ucenje kao i povratne informacije od svojih
radnih kolega, lidera.

.  Formalna obuka: Formalna obuka bi trebala ¢initi oko 10% iskustva ucenja
zaposlenika. Ova iskustva mogu ukljucivati online kurseve u realnom vremenu,
casove e-ucenja (posebno kroz sistem za upravljanje ucenjem ili program za iskustvo
ucenja), mogucnosti prakticnog ucenja i sticanja certifikata.

3.6.3. Funkcija u€enja i razvoja u tranziciji

Tokom godina raznih istrazivanja, identifikovano je devet dimenzija koje doprinose snaznoj
funkciji L&D (Brassey, Christensen i Van Dam, 2019). Navedene dimenzije su se
kombinovale sa ciljem kreiranja okvira (ACADEMIES) koji pokriva sve aspekte L&D
funkcija, od postavljanja aspiracija do mjerenja uticaja (shema 8).
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Shema 8. ACADEMIES okvir

Uskladenost sa Omogucéavanje Primjena sistema Integracija L&D Mjerenje uticaja
poslovnom okvira ucenja i tehnologije intervencija u HR na poslovne
strategijom 70:20:10 ucenja procese performanse

Procjena
2 s 2 : nedostataka u Suvlasnistvo
Izvodenje 1 Dizajn putovanja o s g g
ot s sposobnostima i izmedu poslovnih
povecanje ucenja SR AR
procijenjenoj jedinica i HR-a
vrijednosti

Izvor: Brassey, Christensen i Van Dam (2019)

Iako mnoge kompanije redovno izvrsavaju nekoliko dimenzija ovog okvira, istrazivanja su
pokazala da je samo nekoliko kompanija potpuno zrelo u svim dimenzijama.

Uskladenost sa poslovnom strategijom

Jedan od primarnih zadataka direktora L&D-a je da razvije 1 oblikuje strategiju ucenja
zasnovanu na poslovnim strategijama kompanije 1 strategijama talentovanih zaposlenika.
Strategija ucenja nastoji podrzati profesionalni razvoj 1 izgraditi sposobnosti u cijeloj
kompaniji, na vrijeme 1 na isplativ nacin. Osim toga, strategija u¢enja moze unaprijediti
kulturu kompanije i potaknuti zaposlenike da djeluju po vrijednostima kompanije. Za mnoge
organizacije, L&D funkcija podrzava implementaciju poslovne strategije. Npr. ako je jedna
od poslovnih strategija digitalna transformacija, L&D ¢e se fokusirati na izgradnju potrebnih
sposobnosti ljudi kako bi to bilo moguce.

Svaki poslovni lider bi se slozio da se L&D mora uskladiti sa opéim prioritetima kompanije.
Medutim, L&D funkcije mogu biti neuskladene sa poslovanjem zbog zastarjelih pristupa ili
zato Sto su budzeti zasnovani na prioritetima iz prethodnih godina, a ne na danasnjim
imperativima, kao $to je digitalna transformacija. Da bi bio efikasan, L&D mora pazljivo
razmotriti sposobnosti zaposlenih i odrediti koje su najvaznije za podrsku izvrSenju poslovne
strategije kompanije. Lideri L&D-a trebali bi preispitati ovo uskladivanje na godisnjoj
osnovi kako bi osigurali da stvaraju plan o sposobnosti ljudi koji istinski odrazava poslovne
prioritete 1 strateske ciljeve.

Omogucavanje okvira ucenja 70:20:10

Mnoge L&D funkcije obuhvataju okvir poznat kao "70:20:10", o ¢emu je ve¢ ranije bilo
rijei. Ovi procenti su opSte smjernice 1 razlikuju se od industrije i organizacije. L&D
funkcije tradicionalno su se fokusirale na komponentu formalnog uc¢enja. Danas lideri L&D-
a moraju dizajnirati i implementirati smjernice koje podrzavaju neformalno ucenje,
ukljucujuéi poducavanje i mentorstvo, instrukcije na poslu, praksu, pracenje liderstva,
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ucenje zasnovano na akciji, pristup digitalnom ucenju na zahtjev i radionice. DruStvene
tehnologije igraju sve vec¢u ulogu u povezivanju strucnjaka i stvaranju i dijeljenju znanja.

Primjena sistema i tehnologije ucenja

Najznacajniji faktori koji omoguéavaju ucenje na vrijeme su tehnoloske platforme i
aplikacije. Primjeri ukljucuju sisteme za upravljanje u¢enjem nove generacije, virtualne
ucionice, aplikacije za mobilno ucenje, ugradene sisteme za podrsku performansama, softver
za glasanje, video platforme za ucenje, platforme za ucenje i procjenu i mjerenje, otvorene
online kurseve i male privatne online kurseve. Industrija tehnologije ucenja se u potpunosti
preselila na platforme zasnovane na ,,oblaku®, koje pruzaju L&D funkcijama neogranic¢ene
mogucénosti za ukljucivanje i iskljucivanje sistema i pristup najnovijoj funkcionalnosti bez
potrebe za dugotrajnim i skupim implementacijama lokalnog sistema. Lideri L&D-a moraju
osigurati da se tehnologije uc¢enja uklapaju u cjelokupnu arhitekturu sistema koja ukljucuje
funkcionalnost za podrSku cjelokupnom ciklusu talenata, ukljucuju¢i zaposljavanje,
ukljucivanje, upravljanje u¢inkom, L&D, alate za povratne informacije u stvarnom vremenu,
upravljanje karijerom, nagrade i priznanja.

Integracija L&D intervencija u HR procese

Kao $to aktivnosti korporativnog ucenja L&D-a moraju biti uskladene sa poslovanjem, one
bi, takoder, trebale biti sastavni dio dnevnog reda (agende) ljudskih resursa. L&D ima vaznu
ulogu u zaposljavanju, ukljucivanju, upravljanju u¢inkom, unapredenju i radnoj snazi. L&D
rukovodstvo mora razumjeti glavne prakse i procese upravljanja ljudskim resursima i blisko
saradivati sa HR liderima. Najbolje L&D funkcije koriste konsolidovane povratne
informacije o razvoju iz pregleda performansi kao input za svoj plan izgradnje sposobnosti.
Sve veci broj kompanija zamjenjuje godisnje ocjene ucinka Cestim, trenutnim povratnim
informacijama. Ovo je jo$ jedna oblast u kojoj L&D funkcija moze pomo¢i menadzerima da
izgrade vjeStine za efikasno pruzanje povratnih informacija o razvoju. Drugi primjer je
onboarding (zaposljavanje). Kompanije koje su razvile procese onboarding-a sa velikim
uticajem imaju bolje rezultate na angazmanu i zadovoljstvu zaposlenika i gube manje novih
zaposlenih. Funkcija L&D moze igrati klju¢nu ulogu u onboarding-u, npr. pomazu¢i ljudima
da izgrade vjestine kako bi bili uspjesni u svojoj ulozi, pruzanje pristupa tehnologijama
digitalnog ucenja novim =zaposlenicima 1 njihovo povezivanje sa drugim novim
zaposlenicima 1 mentorima.

Mjerenje uticaja na poslovne performanse

IzvrSenje 1 uticaj strategije ucenja treba da se mjeri pomocu klju¢nih pokazatelja uc¢inka. Prvi
pokazatelj gleda na poslovnu izvrsnost, odnosno koliko su sve L&D inicijative i1 investicije
blisko uskladene sa poslovnim prioritetima. Drugi pokazatelj gleda na izvrsnost ucenja,
odnosno da li intervencije uc¢enja mijenjaju ponasanje i ucinak ljudi. Na kraju, pokazatelj
operativne izvrsnosti mjeri koliko se dobro koriste investicije i resursi u korporativnoj
akademiji. Precizno mjerenje nije jednostavno i mnoge organizacije se i1 dalje oslanjaju na
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tradicionalne metrike uticaja kao $to su zadovoljstvo programom ucenja i rezultatima
zavrSenih programa. Sa druge strane, organizacije sa visokim uc¢inkom se fokusiraju na
metrike zasnovane na rezultatima kao Sto su uticaj na individualni ucinak, angazovanje
zaposlenih, efikasnost tima i poboljSanje poslovnih procesa.

Izvodenje i poveéanje

Ustanovljena L&D agenda se sastoji od niza strateskih inicijativa koje podrzavaju izgradnju
sposobnosti i uskladene su sa poslovnim ciljevima, kao §to je pomo¢ liderima da razviju
timove visokih performansi ili sprovedu sigurnosnu obuku. Uspjesno izvrSenje L&D
inicijativa na vrijeme 1 u okviru budzeta je klju¢no za izgradnju i odrzavanje podrSke
poslovnih lidera. L&D funkcije se Cesto suoCavaju sa preoptere¢enjem inicijativa i
nedovoljnim finansiranjem. Zbog toga L&D rukovodstvo treba da odrzava stalnu diskusiju
sa poslovnim liderima o inicijativama 1 prioritetima kako bi osiguralo potrebne resurse i
podrsku. Mnoge nove L&D inicijative u pocetku su ciljane na ograni¢enu publiku. Uspjesno
izvodenje malih pilot-programa mogu dovesti do jo$ veceg uticaja kada se program uvede u
cijeloj kompaniji. TroSkovi programa po osobi opadaju jer kompanije imaju koristi od
ekonomije obima.

Dizajn putovanja ucenja

Vecina korporativnog ucenja se pruza kroz kombinaciju formata digitalnog ucenja i licnih
sesija. lako L&D iskustva u ucionici i1 dalje imaju ogromnu vrijednost, lideri isticu da im
njihove obaveze ne daju puno vremena za fizicko prisustvo u ucionici. Nadalje, mnogi isticu
da vise vole da razvijaju i praktikuju nove vjestine i ponasanja u ,,sigurnom okruzenju®, gdje
ne moraju brinuti o javnim neuspjesima koji bi mogli uticati na njihovu karijeru.
Tradicionalni L&D programi sastojali su se od nekoliko dana u¢enja u uc¢ionici bez dodatnih
sesija, iako ljudi imaju tendenciju da zaborave ono §to su naucili bez redovnog ponavljanja.

Kao rezultat toga, mnoge L&D funkcije se udaljavaju od samostalnih programa
osmis$ljavanjem putovanja ucenja - prilika za kontinuirano ucenje koje se odvijaju tokom
odredenog vremenskog perioda i uklju¢uju L&D intervencije kao $to su terenski rad,
digitalno ucenje prije 1 poslije ucionice, socijalno ucenje, poduc¢avanje i mentorstvo na
radnom mjestu, te kratke radionice. Glavni ciljevi putovanja ucenja su pomoc¢i ljudima da
razviju potrebne nove kompetencije na najefikasniji nacin kao i da podrzi prijenos uc¢enja na
poslovne aktivnosti.

Procjena nedostataka u sposobnostima i procijenjenoj vrijednosti

Nakon sto kompanije identifikuju svoje poslovne prioritete, one moraju provjeriti da li ih
njihovi zaposlenici mogu ispuniti. Neke kompanije se ne trude da procjene sposobnosti
zaposlenih, dok druge to ¢ine samo na visokom nivou. Razgovori sa L&D, HR 1 viSim
rukovodiocima sugeriSu da su mnoge kompanije neefikasne ili ravnoduSne u procjeni
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nedostataka u sposobnostima, posebno kada su u pitanju visi lideri i menadzeri srednjeg
nivoa.

Najefikasnije kompanije imaju namjeran, sistemski pristup procjeni sposobnosti. U centru
ovog procesa je sveobuhvatan model kompetencija ili sposobnosti zasnovan na strateSkom
smjeru organizacije. Nakon identificiranja najvaznijih sposobnosti, za razlicite funkcije ili
opise poslova, kompanije bi zatim trebale procijeniti kako zaposlenici ocjenjuju svaku od
ovih oblasti. L&D intervencije bi trebale nastojati da se poprave ove praznine u
sposobnostima.

Suvlasnistvo izmedu poslovnih jedinica i HR-a

Sa novim alatima i tehnologijama koje se stalno pojavljuju, kompanije moraju postati
agilnije, spremne da prilagode svoje poslovne procese i prakse. L&D funkcije, takoder,
moraju biti spremne za brzo pokretanje programa za izgradnju sposobnosti. Npr. ako se
iznenada pojave nove poslovne potrebe ili zaposlenicima bude potrebna trenutna obuka o
novim tehnologijama kao $to su alati za saradnju zasnovani na ,,oblaku“. L&D funkcije
mogu poboljSati svoje partnerstvo sa poslovnim liderima uspostavljanjem strukture
upravljanja u kojoj rukovodstvo obje grupe dijeli odgovornost za definisanje odredivanje
prioriteta, dizajniranje i osiguranje sredstava za programe izgradnje sposobnosti. Prema
ovom modelu upravljanja, glavni sluzbenik za iskustvo kompanije, visi rukovodioci i
voditelji poslovnih jedinica ¢e razviti agendu o sposobnostima ljudi za segmente kompanije
1 osigurati da je u skladu sa op$tim strateSkim ciljevima kompanije. Vrhunski poslovni
rukovodioci ¢e, takoder, pomoci da se funkcija ucenja i sve L&D inicijative ¢vrsto ugrade u
organizacijsku kulturu. Ukljucivanje viSeg rukovodstva omogucava potpunu predanost
dugorocnoj viziji L&D funkcije.

Dakle, na osnovu navedenog mozemo zakljuciti da su L&D lideri sve vise svjesniji izazova
koje je stvorila Cetvrta industrijska revolucija (tehnologije koje povezuju fizicki i digitalni
svijet), ali malo njih je implementiralo velike programe transformacije.

Umjesto toga, vecina polako prilagodava svoju strategiju i nastavne planove i programe
prema potrebi. Medutim, sa napredovanjem tehnologije, lideri L&D ne mogu vise odlagati
- ljudski kapital je vazniji nego ikada i bit ¢e primarni faktor u odrzavanju konkurentske
prednosti u narednih nekoliko godina (Dzubur, 2003). Lideri L&D funkcija moraju
revolucionirati svoj pristup kreiranjem strategije ucenja koja je u skladu sa poslovnom
strategijom 1 identificiranjem i omogucavanjem sposobnosti potrebnih za postizanje uspjeha.
Ovaj pristup ¢e rezultirati ¢vrstim planovima 1 programima koji koriste sve relevantne 1
dostupne metode i1 tehnologije ucenja.

Najefikasnije kompanije ¢e ulagati u inovativne L&D programe, ostati fleksibilne i agilne,
te izgraditi ljudski talenat potreban za savladavanje digitalnog doba. Ove promjene
podrazumijevaju odredeni rizik, a mozda 1 pokusSaje 1 greske, ali su nagrade itekako velike.
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4. ULOGA UCENJA I RAZVOJA U IMPLEMENTACIJI POSLOVNE
STRATEGIJE

Da bi organizacija izdrzala pritiske konkurencije i globalizacije u sadaSnjem vremenu,
strateSko planiranje igra klju¢nu ulogu. Uspjesne organizacije razumiju potrebu za dobrom
poslovnom strategijom i ulazu znacajno vrijeme, trud i novac u razvoj strategije. Medutim,
stvarna vrijednost strategije moze se prepoznati samo kroz izvrSenje — sposobnost izvrSenja
strategije je vaznija od kvaliteta same strategije (Baldwin, Danielson i Wieggenhorn, 1997).
Ovo ukljuCuje proces formulisanja i implementacije strategije. Organizacije moraju
organizovati materijalne, vremenske i ljudske resurse tokom procesa planiranja strategije
kako bi osigurale da one izadu uspjeSne. Medutim, istrazivanja provedena Sirom svijeta
pokazuju da uprkos satima uloZenim u izradu strateSkih planova, oni vrlo Cesto ne
funkcioniSu. Bez obzira na to koliko se dobro organizacije pripremaju, na tom putu ¢e naici
na izazove.

Najbolje formulisane strategije mozda nece uspjeti da proizvedu superiorne performanse za
kompaniju ako nisu uspjesno sprovedene. Na efikasnost implementacije strategije, barem
djelimicno, uti¢e kvalitet ljudi ukljucenih u proces. Hrebiniak (2006) je prepoznao poteskoce
u izvrSenju strategije uz izazove kao $to su nedostatak osjecaja ,,vlasniStva“ nad strategijom
ili planovima za izvrSenje izmedu klju¢nih zaposlenika. Ovdje se kvalitet odnosi na vjestine
ljudi koje su potrebne za odredeni zadatak ili poziciju. Heracleous (2000) je otkrio da ako
srednji menadZment ne smatra da ima potrebne vjeStine da ga implementira, onda ¢e
vjerovatno sabotirati njegovu implementaciju.

4.1. Znanje kao ekonomski resurs organizacije

Znanje se Cesto posmatra kao jedan od klju¢nih instrumenata koji ima uticaj na razvoj
drustvene zajednice i uspjesnih nacionalnih ekonomija. U danasnjim savremenim uslovima,
posebno u periodu globalizacije, inovacije 1 znanje kao rezultati istrazivanja nisu samo
temelj razvoja nego i kljucni faktor drustva. Za stvaranje drustva koje je temeljeno na znanju
kao i1 za poboljSanje nacionalne konkurentnosti, kvalitete Zivota pojedinaca i drustva,
smanjenje neuskladenosti na trziStu rada, stvaranje druStvene pravednosti i jaCanja
povezanosti svih grupa drustva izrazito vaznu ulogu ima povecanje investicija u stvaranje
novog znanja u okviru nau¢nih podrucja kao i pretvaranje tog istog znanja u cjelokupni
razvoj. Dakle, u danasnjem vremenu razvoj je mogu¢ samo kod onih ekonomija koje
uvazavaju znanje 1 inovacije te ulazu sredstva u inovativnost, istrazivanje i razvoj. U
trendovima koji su karakteristi¢ni za globalizaciju dolazi do povezivanja svijeta ekonomski,
tehnoloski, prometno, informacijski 1 medijski u cjeline unutar kojih se primjenjuju ista
mjerila 1 vrijednosni sistemi.

Danas se kao jedni od klju¢nih faktora za razlikovanje razvijenih od nerazvijenih zemalja,
visokih Zivotnih standarda od niskih navode upravo razlike u znanju i tehnoloskoj primjeni
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istih. Po osnovu navedenog mozemo zakljuciti da je zaista znanje kljucan i jako vazan faktor
sveukupnog zivota i djelovanja.

Znanje, posmatrano kao ekonomski resurs, je nesto bez ¢ega ekonomski rast i razvoj nije
mogué. Navedeno se posebno naglaSava u endogenoj teoriji rasta gdje obrazovanje,
istrazivanje, inovacije, tehnoloski razvoj i ljudski kapital zauzimaju posebno mjesto u
ekonomskom rastu. Tako su danas u tzv. novoj ekonomiji tradicionalni resursi (zemlja, rad
1 kapital) zamijenjeni sa znanjem, visokom tehnologijom, razvijenom informacijsko
komunikacijskom infrastrukturom sa informacijama i idejama kao temeljnim ekonomskim
resursima (Jakovac, 2012).

Savremene ekonomije svoj rast i razvoj temelje na znanju i njegovoj proizvodnji, odnosno
kontinuiranom investiranju u ljudski kapital, odnosno ljudske resurse. Znanje je zapravo
mo¢! Naime, danas nije moguce bazirati rast i razvoj samo na fizickom i finansijskom
kapitalu jer je, u procesima globalizacije i povezanosti svijeta, doSlo do pojave novijih i
drugacijih moguénosti i prilika ¢ija realizacija zavisi upravo od znanja. Zbog toga se znanje
trenutno posmatra kao novi faktor proizvodnje, kao osnovni faktor ljudskog kapitala i
investicija, zatim temelj pri kreiranju konkurentskih prednosti pa i na kraju primarni izvor
ekonomskog rasta i razvoja kompanija, regija i nacionalnih ekonomija (Sundov, 2021).

4.2. Izgradnja sistema ,,Organizacija koja uci*

Kao $to znamo, organizacija se posmatra kao jedna velika grupa ljudi, medutim, S$ta je to
organizacija koja uci? Teorija ,,Organizaciju koja uci“ opisuje kao prilagodljivu i fleksibilnu
organizaciju, koja je u stanju da brzo reaguje na unutrasnje i vanjske uticaje. To je
organizacija koja odgovara na sve nepredvidljivije i dinami¢nije poslovno okruZenje. Model
organizacije koja uci idealno je sistem koji je stalno u pokretu (Muhlbauer, 2004). Ideja o
ovom modelu nastala je 90-ih godina i s vremenom ¢e se sigurno jos razvijati.

Organizacija koja uc¢i ima svoje porijeklo u mnogim kompanijama gdje se uc¢enje moze
opisati kao jedina odrziva konkurentska prednost. To je zapravo organizacija u kojoj ljudi
neprestano prosiruju svoje kapacitete za stvaranje rezultata koje istinski Zele, gdje se njeguju
novi i ekspanzivni obrasci razmisljanja, gdje se oslobadaju kolektivne aspiracije i gdje ljudi
kontinuirano uce da uce zajedno (Senge, 1994).

Svaka organizacija koja Zeli da implementira ,,filozofiju organizacije koja uci* zahtjeva
opStu strategiju sa jasnim 1 dobro definisanim ciljevima. Kada se oni uspostave, moraju se
identifikovati alati potrebni za olakSavanje strategije. Jasno je da svaka kompanija ima svoje
tumacenje ideje ,,organizacije koja uci®, tako da se moze Ciniti nemoguc¢im napraviti akcioni
plan koji ¢e transformisati grupe u organizacije koje uce. Ove vrste organizacija se trebaju
kontinuirano usavrSavati pri tome vodeci racuna o pet sastavnih disciplina i to: (Dzubur,
2003)
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1. Sistemsko razmisljanje

2. Osobni razvoj

3. Mentalni modeli

4. Stvaranje zajednicke vizije

5. Timsko ucenje

4.2.1. Sistemsko misljenje

Kamen temeljac svake organizacije koja uci je disciplina — sistemsko razmisljanje
(miSljenje). Svrha discipline je pruziti Siru sliku problema mapiranjem medusobno
povezanih dijelova zajednickih procesa u organizaciji. Pokazuje nam da suStinska svojstva
sistema nisu odredena zbirom njegovih dijelova nego procesom interakcije izmedu tih
dijelova.

Sistemsko razmiSljanje je disciplina koja se koristi za implementaciju disciplina. Bez
sistemskog razmisljanja, svaka od disciplina bi bila izolovana i zbog toga ne bi postigla svoj
cilj. Navedena disciplina ih integriSe u Citav sistem, sistem ¢ija svojstva prevazilaze zbir
njegovih dijelova. Medutim, i obrnuto je prihvatljivo — sistemsko razmisljanje se ne moze
posti¢i bez drugih klju¢nih disciplina. Svrha ovoga je dati smjer; samo ljudska bica
osmisljavaju svoje sudbine, to su mehanizam za dizajniranje smjera.

4.2.2. Vlastiti razvoj

Li¢ni razvoj je proces stalnog razjaSnjavanja i produbljivanja li¢ne vizije pojedinca. Ovo je
stvar licnog izbora pojedinca i ukljuCuje kontinuiranu procjenu jaza izmedu njihovih
trenutnih i1 Zeljenih vjesStina na objektivan nacin i vjezbanje 1 usavrSavanje vjestina dok se ne
internaliziraju. Time se razvija samopostovanje, samoaktualizacija, samosvijest i stvara se
samopouzdanje za suoavanje sa novim izazovima.

4.2.3. Mentalni modeli

Svaki pojedinac ima unutrasnju sliku svijeta, sa duboko ukorijenjenim pretpostavkama.
Pojedinci ¢e se ponaSati prema pravom mentalnom modelu koji podsvjesno drze, a ne prema
teorijama u koje tvrde da vjeruju. Ako ¢lanovi tima mogu konstruktivno osporavati ideje i
pretpostavke jedni drugih, oni mogu poceti opazati svoje mentalne modele i mijenjati ih kako
bi stvorili zajednicki mentalni model za tim. Otvoreno, s poStovanjem i povjerenjem
dijeljenje stavova i razvijanje znanja o pretpostavkama jednih drugih i organizacija, takoder,
moze pomoci u stvaranju novih rjeSenja za probleme.
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4.2.4. Stvaranje zajednicke vizije

ZajednicCka vizija se sastoji u timskom radu kako bi se odgovorilo na pitanje ,, Sta Zelimo da
stvorimo zajedno? “ To je buduca slika savrSenog svijeta iz perspektive kupaca. Izgradnja
zajednicke vizije je proces koji je u toku, u kojem ljudi izrazavaju ideje o viziji, svrsi,
vrijednostima, zaSto je njihov rad vazan i kako se uklapa u §iri svijet. Svi ¢lanovi organizacije
moraju razumjeti, dijeliti i doprinijeti viziji kako bi ona postala stvarnost.

Zajednicka vizija stvara posvecenost, jer odrazava li¢nu viziju ljudi. Pruza fokus i energiju
za ucenje i prosiruje sposobnost stvaranja. Sa zajednickom vizijom, ljudi ¢e raditi stvari zato
Sto to Zele, a ne zato Sto moraju.

4.2.5. Timsko ucenje

Koncept timskog ucenja odnosi se na timove koji razvijaju vjestine kako da uce zajedno.
Naime, timovi su osnovne jedinice uc¢enja. Ako tim ne moze uciti, onda i organizacija ne
moze uciti. Odrasli najbolje uce jedni od drugih, razmisljaju¢i o tome kako rjesavaju
probleme, preispituju pretpostavke i primaju povratne informacije od svog tima i njihovih
rezultata. Sa timskim uéenjem, sposobnost uc¢enja grupe postaje ve¢a od sposobnosti u¢enja
bilo kojeg pojedinca u grupi.

4.3. Upravljanje poslovnom strategijom

Poslovno strateSko planiranje se odnosi na umjetnost planiranja i upravljanja poslovnim
aktivnostima na najviSem moguéem nivou u organizaciji. Unutar discipline poslovnog
upravljanja, jedna od centralnih uloga je razvijanje strategije poslovnog upravljanja i
implementacija procesa poslovnog upravljanja (Okumus, 2001). Naime, poslovno stratesko
planiranje fokusira se na uspostavljanje temeljnog okvira za aktivnosti upravljanja
poslovanjem kroz organizovanje, usmjeravanje i kontrolu implementacije poslovanja. Po
pravilu, cilj najviSeg menadzmenta kompanije je da izgradi uspjeSnu strategiju upravljanja
poslovanjem i kontroliSe implementaciju.

Postoje tri kljucna pitanja kojima se treba pozabaviti poslovno stratesko planiranje i
upravljanje: (Kohtaméki et.al, 2012)

1. Sta su strateski poslovni ciljevi organizacije?
2. Koji je optimalan nacin da se postignu ti ciljevi?
3. Koji poslovni resursi su potrebni da bi se to dogodilo?

Kada govorimo o poslovnoj strategiji, mozemo re¢i da je to sistematski plan aktivnosti

visokog nivoa koji ima za cilj planiranje i1 izvodenje procesa poslovnog upravljanja na

najefikasniji naCin za postizanje strateskih ciljeva i zadataka organizacije (Bento, Bento 1
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White, 2015). Ona ima za cilj uspostavljanje poslovnog smjera organizacije i specificiranje
politika i planova upravljanja koji ¢e slijediti ovaj smjer. Strategija poslovnog upravljanja je
alat uspjesnog poslovnog strateskog planiranja koji pomaze u donoSenju poslovnih odluka
na visokom nivou u vezi sa postavljanjem dugoro¢nih ciljeva i rasporedivanjem resursa u
pravcu implementacije politike 1 postizanja ovih ciljeva (Merkus, Willems i Veenswijk,
2019).

U okviru sistema poslovnog upravljanja, strategija poslovnog upravljanja je jedna od
funkcionalnih grupa na visokom nivou posvecena identifikaciji i iskazivanju opsteg pravca
upravljanja poslovanjem kroz planiranje politika i planova implementacije. (Peng i
Littlelijohn, 2001). U smislu poslovnog odlucivanja i implementacije, to se odnosi na
dinamican proces koji obuhvata sve dugorocne inicijative koje organizacija nastoji da
preduzme kako bi proizvela korist i ostvarila prihod. Obi¢no se strategija poslovnog
upravljanja fokusira na generisanje rjeSenja koja bi mogla pomo¢i da se organizacija podigne
na visi nivo poboljSanja i rasta poslovnih procesa. Jednostavno receno, rjeSenja za
upravljanje poslovnom strategijom imaju tendenciju da se bave sljede¢im pitanjima:
(Kourdi, 2007).

1. Istrazivanje okruZenja u kojem ¢e organizacija djelovati;
2. Navodenje kako organizacija vidi svoju ulogu u tom okruZenju (izjava o misiji);

3. Postavljanje ciljeva kako bi se zadovoljile potrebe organizacije s obzirom na
dugoroc¢ni 1 kratkoro¢ni pogled na ono S$to organizacija moze ponuditi (izjava o
viziji); te

4. Utvrdivanje cilja organizacije za obavljanje aktivnosti upravljanja poslovanjem
navedenih u finansijskom i strateSkom smislu.

Ova cetiri pitanja su fokus poslovne strategije i jedan od pravaca procesa poslovnog
strateSkog planiranja. Pitanja se mogu u potpunosti rijesiti kroz: (Kourdi, 2007)

a. razvoj strateSkih planova i politika upravljanja poslovanjem i
b. alokaciju poslovnih resursa.

Planovi i politike. Strateski plan je niz dugoro¢nih postupaka za postizanje cilja planiranja
poslovne strategije. Politike su oni alati upravljanja poslovnom strategijom za specificiranje
obima strateSkog plana i1 utvrdivanje stepena uticaja poslovnih odluka na implementaciju
taktike poslovnog upravljanja. StrateSki planovi 1 politike su sjajni alati za obavljanje
zadataka upravljanja poslovanjem 1 odgovor na pitanje ,,Kako najbolje postici strateski
cilj?*

Alokacija resursa. Ovaj alat upravljanja poslovnom strategijom podrazumijeva alociranje
prave koli¢ine poslovnih resursa (vrijeme, novac, ljudi, oprema, tehnologija) razli¢itim
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dijelovima strategije organizacije za upravljanje poslovanjem, tako da su pravilno
rasporedeni resursi dovoljni za postizanje odredenih ciljeva i zadataka.

Poslovne strategije se mogu posmatrati iz razli¢itih uglova, kao $to je pristup poslovnoj
organizaciji ili socioloski pristup za upravljanje ljudskim interakcijama i odnosima izmedu
najnizeg i najviSeg nivoa upravljackih autoriteta. Medutim, takva strategija je uvijek temelj
za funkcionalno i1 operativno upravljanje. Kao alat uspjeSnog poslovnog strateskog
planiranja, strategija daje veliku korist organizaciji - ona otvara put za obavljanje aktivnosti
1 zadataka poslovnog upravljanja i generisanje rjeSenja za unapredenje procesa (Noble,
2000).

4.4. Uskladivanje upravljanja ljudskim resursima sa upravljanjem znanjem radi
boljeg organizacijskog efekta

U ekonomiji znanja, znanje je prepoznato kao glavni izvor proizvodnje bogatstva, a
efektivno i efikasno upravljanje znanjem smatra se kljuénim faktorom uspjeha za sticanje
odrzive konkurentske prednosti za organizacije. Primjetno je da se konkurentska prednost
sve viSe zasniva na uspje$noj primjeni, koriStenju i stvaranju znanja — posebno znanja
ugradenog u ljudske resurse. Dakle, efikasno upravljanje znanjem je znacajan faktor u brzem
1 boljem inoviranju od konkurencije. Prakse upravljanja ljudskim resursima (HRM) — glavni
doprinos konkurentskoj prednosti organizacije — treba koristiti za upravljanje ljudskim
resursima organizacije kroz olakSavanje razvoja kompetencija koje stvaraju organizacijsko
znanje (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).

Pojedini istrazivaci su sugerisali da se nova paradigma upravljanja ljudskim resursima
razvija prema teoriji ,,strateskih ljudskih sredstava“ u potrazi za globalnom konkurentskom
prednos¢éu kompanije. Ova paradigma je izgradena na dva stuba i to (1) strateskoj agilnosti
1 (2) upravljanju znanjem (KM) (El-Faar i Hosseingholizadeh, 2019). Medutim, veliki dio
literature o KM 1 dalje odrazava tehnocentricni fokus, sliCan onom u upravljanju
informacijama, koji u sustini smatra znanje kao entitet kojim se moze uhvatiti, manipulisati
1 iskoristiti. Ovo je ogranicena i na kraju opasna percepcija. Opéenito je prihvaceno da ,,nije
tehnologija, nego umjetnost ljudskog i humanog upravljanja“ stalni izazov za rukovodioce.
U tom smislu, Gloet je ilustrovao revitalizaciju funkcije upravljanja ljudskim resursima kako
bi se odgovorilo na zahtjeve ekonomije znanja, gledajuci i unutar i izvan organizacije (Gloet,
2006).

Tradicionalni fokus na upravljanje ljudima proSiren je na upravljanje organizacijskim
sposobnostima, odnosima, u¢enjem i znanjem. Banerjee, takoder, vjeruje da moramo gledati
Lodrzivi ljudski kapital“ koji se udaljava od tradicionalnog pogleda na ljudski kapital
(Banerjee, 2013). Kolektivno znanje o ljudskoj stru¢nosti kroz njihove sposobnosti, iskustvo
1 interakciju s okolinom pojedinca postalo je tako kriti¢an resurs za reinvestiranje.
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Vazno je da se na znanje gleda kao na druStvenu doktrinu koja nastaje na spoju izmedu ljudi
1 informacija, posebno unutar zajednica koje se bave komunikacijom, stvaranjem znanja,
razmjenom znanja i u¢enjem (Pordevi¢-Boljanovi¢, 2009). Najvaznija stvar kod upravljanja
ljudskim resursima je da ljudi i njihovi meduljudski odnosi postaju i tretiraju se kao resursi.

Uspjeh strateSkog upravljanja ljudskim resursima u ekonomiji znanja, takoder, zavisi od
njegove sposobnosti da iskoristi skriveni potencijal u neformalnoj druStvenoj arhitekturi,
ukljucujuéi preéutno znanje, saradnju i neformalno uc¢enje. HRM i KM su dva koncepta
usmjerena na ljude koji se fokusiraju na koristenje, dijeljenje i stvaranje znanja. Uglavnom,
znanjem se ne moze upravljati u praznini, bez ljudi, i obrnuto. Kao §to je Thite identifikovao
neke kljucne strategije ljudskih resursa za efikasno partnerstvo usmjereno na ljude u KM,
naime, povjerenje u filozofiju ljudskih resursa, institucionaliziranje ucenja za ucenje i
podesavanje HR sistema u zapoSljavanju, zadrzavanju, u¢inku i upravljanju nagradama
(Thite, 2004).

Vecina istrazivaca sugeriSe da se KM moze tumaciti kao oblik upravljanja ljudskim
resursima. HRM posebno podrzava zaposlenike u stvaranju i upravljanju znanjem kroz
razmjenu ideja, misljenja i iskustava.

Uspjesne kompanije zahtijevaju visokoucinkovite prakse upravljanja ljudskim resursima i
efektivne KM kapacitete. To su dva komplementarna procesa i medusobno zavisna
konstrukta u teoriji pogleda na kompaniju zasnovanu na znanju jer imaju direktnu vezu sa
strateSkim menadzmentom i strateSkim HRM-om. Na nivou kompanije, teorija sugerisSe da
organizacije moraju da investiraju u razvoj ljudskog kapitala svoje radne snage kako bi
povecale performanse kompanije.

Prema pojedinim istrazivanjima, javljaju se prednosti koriStenja integrativnog pristupa
izmedu upravljanja ljudskim resursima i KM, gdje jedno osnazuje i podrzava drugo u
poboljsanju organizacijske efektivnosti i ucinka. Tako npr. Gope, Elia i Passiante tvrde da
prakse upravljanja ljudskim resursima mogu poboljSati proces upravljanja na
organizacijskom nivou povecanjem vjestina i sposobnosti zaposlenika, uticajem na njihovo
ponasanje i stavove te povecanjem njihove motivacije i kapaciteta za ucenje, te kroz
olakSavanje razvoja kompetencija (Gope, Elia i Passiante , 2018). Konkretno, doprinos
HRM-a KM je na visokom kraju lanca vrijednosti jer prvenstveno stvara i odrzava kulturu
koja podstice inovacije, kreativnost i ucenje.

4.4.1. Znanje i upravljanje znanjem
Da bi se shvatio cjelokupan koncept upravljanje znanjem (KM), temeljna ideja koncepta
znanja treba biti ispitana i1 shvacena, jer razliite percepcije znanja imaju tendenciju da

oblikuju razli¢ite perspektive KM. Opcenito, o konceptu znanja raspravlja se izmedu dvije
glavne grupe: objektivista i onih koji usvajaju ,,epistemologiju prakse*. Ova kategorizacija
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se posmatra kao , teorijska komponenta® 1 ,prakticna komponenta“ (El-Faar i
Hosseingholizadeh, 2019).

Objektivisti vide znanje kao objekt koji se moze nazvati deklarativnim, propozicionim ili
kodificiranim znanjem i kojim se moze upravljati odvojeno. Objektivisti klasifikuju znanje
u razlicite tipove i1 daju modele kako da upravljaju njihovim interakcijama i
transformacijama. Najpopularnija kategorizacija je diferencijacija izmedu eksplicitnog® i
preéutnog znanja*. Jo§ jedno uobi¢ajeno oznacavanje odnosi se na to gdje se nalazi znanje.
U ovome kontekstu stvara se razlika izmedu licnog i organizacijskog znanja. Organizacijsko
znanje se unosi u samu organizaciju, bilo sistematski kroz procedure ili nesistematski kroz
kulturu. Njihov glavni filozofski pristup je dualizam, koji zavisi od klasifikacija,
taksonomija i kontingencija (El-Faar i Hosseingholizadeh, 2019).

Nadalje, ¢lanovi “epistemologije prakse” predlazu da je znanje preSutno po prirodi i da je
malo vjerovatno da ¢e se u potpunosti transformisati u eksplicitno znanje. Prakti¢no znanje
ili ,,know-how” povezano je sa iskustvom, implicitno® je ili izraZeno samo u praksi, te je
zbog toga neodvojivo od akcija. Cak i ako se pre¢utno znanje djelimiéno transformise u
eksplicitno znanje, ono ¢e neizbjezno sadrzavati precutne aspekte. Pa tako ako su zaposlenici
spremni da izraze znanje koje posjeduju, vjerovatno je da znaju vise nego Sto u pocetku
shvataju.

U tom smislu, znanje se ne moze percipirati kao poseban objekt od osobe koja ga posjeduje.
“Epistemologija prakse” slijedi filozofiju dualnosti koja ovisi o strukturalnim modelima,
teorijama prakse i pragmatizmu. Najvazniji faktor ovdje je li¢na priroda pre¢utnog znanja,
Sto zahtijeva spremnost od strane onih zaposlenika koji ga posjeduju da ga podijele i saopste.

Sasvim je jasno da razli¢ite perspektive o tome $ta je znanje dovode do razlicitih formulacija
KM. Dakle, mozemo zakljuciti da je upravljanje znanjem svjesni proces definisanja,
strukturiranja, zadrzavanja i dijeljenja znanja i iskustva zaposlenih unutar organizacije. Kako
se organizacije razvijaju, Sire se u nova podrucja i definiSu svoj pristup poslovanju, one
razvijaju znacajno institucionalno znanje. Ove informacije su od neprocjenjive vrijednosti
za kompaniju. PrenoSenje novog ili manje iskusnog osoblja kljucno je za odrzavanje
uspjesnog poslovanja.

Primarni cilj KM-a je omogucavanje povezivanja zaposlenika koje trazi informacije,
odnosno institucionalnog znanja, sa ljudima koji ih posjeduju (Niéin, et al., 2012). Sa
prakticnim upravljanjem znanjem, organizacije mogu Siriti informacije 1 podizati nivo
strucnosti odredenih pojedinaca ili timova kako bi poboljsali efikasnost svojih praksi

3 Eksplicitno znanje je znanje i informacije koje se mogu lako kodificirati i naugiti, kao §to je promjena tonera
u Stampacu i matematicke jednacine.

4 Pre¢utno znanje je znanje steeno iskustvom. Zbog toga je intuitivnije i manje je lako dijeliti s drugima.
Primjeri precutnog znanja su “know-how”, inovativno razmisljanje i razumijevanje govora tijela.

5 Implicitno znanje je znanje koje obja$njava kako najbolje primijeniti eksplicitno znanje. Iskusni zaposlenik
koristi i dijeli svoje implicitno znanje kako bi poboljsao nacin na koji tim radi.
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(Nonaka, 1994). KM se sastoji od ciklusa stvaranja, dijeljenja, strukturiranja i revizije
znanja kako bi se maksimizirala djelotvornost kolektivne ekspertize organizacije.

Akumulirajuéi i ¢uvajuéi znanje zaposlenika, kompanije zadrzavaju ono $to ih je ¢inilo
uspjesnim u proslosti. Osim toga, dijeljenje ovih informacija u cijeloj organizaciji informise
zaposlenike o pro§lim pristupima koji poboljSavaju ucinak ili bolje informiSu o novim
strategijama.

Da bi se postigao cilj upravljanja znanjem, kompanije moraju omoguciti i promovisati
kulturu ucenja i razvoja, stvaraju¢i okruzenje u kojem se zaposlenici podsticu da dijele
informacije kako bi poboljsali kolektivnu radnu snagu.

4.4.2. Uloga HRM-a u podrzavanju razli¢itih strategija upravljanja znanjem

Znanje kao imovina i KM kao proces dobili su znacajnu paznju u strateSkom menadzmentu
1 strateSkoj HRM literaturi, kao sredstvu za postizanje konkurentske poslovne prednosti.
Efikasnost KM cesto zavisi od procesa upravljanja ljudskim resursima i od kvaliteta
strateSkog uskladivanja menadzmenta (organizacija, ljudi i znanje). HRM se mora analizirati
kao faktor koji uti¢e na implementaciju KM.

Iz perspektive strateSkog upravljanja ljudskim resursima, skup integrativnih HR praksi koje
podrzavaju strategiju kompanije stvaraju odrzivu konkurentsku prednost. Ljudski kapital
(vjestine, znanja i ponaSanja) i organizacijski kapital (rutina, sistemi, precutno znanje) su
najceSce citirani resursi u literaturi zasnovanoj na izvorima, koji se sticu tokom vremena i
otezavaju konkurentima da interpretiraju i oponasaju.

HRM se u ovome kontekstu posmatra kao skup politika, praksi i sistema koji utéu na
ponasanja, stavove 1 ucinak c¢lanova organizacije, sa ciljem povecanja njihove
konkurentnosti i kapaciteta za ucenje, u mjeri u kojoj se stvara kultura ucenja. Npr. Gope,
Elia i Passiante (2018) su otkrili da prakse upravljanja ljudskim resursima, koje poboljSavaju
individualno u€enje, motivaciju i zadrZzavanje zaposlenika s namjerom da povecaju sticanje
znanja i razmjenu znanja, poboljSavaju organizacijske performanse. IstraZivanja su pokazala
da se tradicionalne uloge praksi upravljanja ljudskim resursima razvijaju kako bi podrzale
postizanje ciljeva upravljanja talentima kao $to su identifikacija talenata, razvoj talenata i
angazman talenata. Kao $to sugeriSu Bontis i Serenko, sposobnosti zaposlenika zavise od
njihove obuke i razvoja, kao 1 od nivoa zadovoljstva poslom. (Bontis 1 Serenko, 2007).

Arunprasad (2016) je u svom istrazivanju istakao da su strateske prakse upravljanja ljudskim
resursima znacajno i pozitivnho povezane sa ishodima ucenja. Kompanije koje slijede
najbolje prakse upravljanja ljudskim resursima postizu vece performanse kroz dizajniranje
HR praksi koje podrzavaju KM i sposobnost organizacijskog uc¢enja. Naime, najbolje prakse
upravljanja ljudskim resursima se ne odnose samo direktno na organizacijske sposobnosti,
nego 1 indirektno na procese organizacijske sposobnosti u¢enja i KM. Zapravo, HRM ima

kljucnu ulogu u potenciranju i olakSavanju i KM 1 procesa ucenja. Dakle, ako se HRM odnosi
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na efikasno upravljanje ljudima i ako je najvredniji resurs ljudi znanje, onda dolazimo do
zakljucka da su HRM i KM usko povezani.

Studije alternativne tacke glediSta ispitale su vrstu i kvalitet veza HRM-a i KM. Opste je
prihvaceno da HRM nije KM. Npr. Teece (2000), tvrdi da je KM visestruk u poredenju sa
HRM-om jer ukljucuje upravljanje pravima intelektualne svojine i razvoj i transfer
individualnog i1 organizacijskog znanja. Medutim, Svetlik i Stavrou-Costea (2007) navode
da HRM i KM dijele zajednicke aktivnosti, ciljeve 1 strategije prilikom kreiranja radnih
jedinica, timova, medufunkcionalne saradnje, kao i komunikacijskih tokova i mreza unutar
organizacije i preko njenih granica. Predlozili su integrativni pristup izmedu KM i HRM-a,
tako da ako uporedimo KM ciklus sa procesima upravljanja ljudskim resursima, otkrit ¢emo
da se razlicite aktivnosti dijele izmedu oba.

Literatura ve¢ duze vrijeme podrzava tvrdnju da su zaposlenici najvazniji organizacijski
kapital, posebno kada je u pitanju postizanje efikasnog procesa KM. Zaposlenici su sredstva
za stvaranje, razmjenu i implementaciju znanja. Tako pojedini teoretiari naglasavaju da je
op¢i uspjeh organizacije sve vise povezan sa identifikacijom, regrutovanjem, upravljanjem
1 zadrzavanjem visokih performansi ili talentovanih pojedinaca kako bi se ispunili sadasnji i
buduéi zahtjevi organizacije. Zbog toga je osnovna svrha HR funkcije razvoj, odabir i
zapoS$ljavanje ljudi, obuka i razvoj zaposlenika, evaluacija njihovog ucinka, nagradivanje i
stvaranje kulture ucenja za podrsku i postizanje poslovne strategije.

Zapravo, prednost ljudskog kapitala proizlaze iz toga Sto imamo sposobnije ljude od
konkurencije. Shaw, Park i Eugene (2013) tvrde da ljudski kapital moze zadovoljiti kriterije
odrzive prednosti, kada su ulaganja u upravljanje ljudskim resursima usmjerena na
povecanje znanja i vjeStina radne snage, kao 1 na ¢vrS¢u integraciju ljudskog kapitala.
Upravo po osnovu navedenog mozemo reci da su aktivnosti upravljanja ljudskim resursima,
kao $to su zaposljavanje i selekcija, obrazovanje i obuka, upravljanje u€inkom i sistemi
nagradivanja, od suStinskog znacaja za pravilno upravljanje znanjem i instrumentalno
doprinose poboljSanju toka znanja, odnosno sticanju, transferu i njegovoj integraciji u
organizaciju.

Zhou, Fey i Yildiz (2018) su otkrili da nekoliko praksi upravljanja ljudskim resursima
(posebno interna komunikacija, obuka i1 ocjenjivanje ucinka) igra vaznu ulogu u pomaganju
kompanijama da izgrade apsorpcijski kapacitet 1 poboljSaju prijenos znanja tokom spajanja
1 akvizicija. Prakse razmjene znanja moraju biti integrisane u strateSke poslovne ciljeve,
praksu ljudskih resursa i kulturu organizacije kako bi se ohrabrilo i podrzalo kontinuirano
saradni¢ko ponaSanje.

Neki naucnici su isticali u svojim nauc¢nim radovima da je odjel za ljudske resurse u
organizaciji onaj koji je najbolje opremljen za rukovanje KM inicijativama zbog ¢injenice
da aktivnosti samog odjela nisu direktno u suprotnosti sa KM inicijativama. Medutim, da li
je odjel za ljudske resurse odabran da preuzme ovu ulogu ili ne ovisi o u¢inku odjela, tj. Sto
bolje radi, to se stvara viSe povjerenja unutar organizacije i veca je vjerovatnoca da ¢e biti
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izabran kao najbolji kandidat za pokretanje KM inicijativa. Takoder, treba imati na umu da
prakse upravljanja ljudskim resursima ne poduzima iskljucivo odjel za ljudske resurse per
se; top, srednji 1 linijski menadzeri su, takoder, visoko uklju¢eni u HR prakse. Ovo dovodi
do pretpostavke da se, ¢ak i ako se odjelima za ljudske resurse dodijeli vodeca uloga u KM,
ne oc¢ekuju izrazito visoki rezultati isklju¢ivo od njih.

HRM na svom strateSkom i funkcionalnom nivou treba da bude uskladen sa organizacijskim
1 KM strategijama i praksama. Personalizacijski pristup obi¢no pomaze decentralizovanom,
istrazivatkom i dvostrukom uéenju®, zajedno sa organskim organizacionim strategijama.
Ovo se razlikuje od kodifikacionog pristupa, koji pomaze u vecoj mjeri centralizirano,
eksploatativno i udenje u jednoj petlji’, zajedno sa strategijama standardizacije. Praksa
upravljanja ljudskim resursima u organizaciji prilagodava se u skladu sa pristupom koji je
usvojen. U literaturi nije jasno kako kombinovani pristup, onda kada se koristi, obraduje
razli¢ite KM pristupe i organizacijske strategije u kontekstu prevodenja njihovih ciljeva u
prakti¢ne aspekte upravljanja ljudskim resursima.

4.5. Perspektiva uenja i rasta kao dio Balanced Scorecard-a

Koncept Balanced Scorecard® uveli su Kaplan i Norton 1992. godine u svom &lanku Harvard
Business Review. Clanak je bio zasnovan na istrazivatkom projektu vise kompanija za
proucavanje mjerenja u¢inka u kompanijama ¢ija je nematerijalna imovina igrala centralnu
ulogu u stvaranju vrijednosti.

Oni su tvrdili da ako kompanije Zele poboljSati upravljanje svojom nematerijalnom
imovinom, moraju integrisati mjerenje nematerijalne imovine u svoje sisteme upravljanja
(Kaplan i Northon, 1992). Nakon objavljivanja navedenog c¢lanka, nekoliko kompanija je
brzo usvojilo Balanced Scorecard daju¢i autorima dublji i Siri uvid u njegovu mo¢ i
potencijal. Tokom narednih godina, kako su ga usvojile hiljade privatnih, javnih i neprofitnih
kompanija Sirom svijeta, autori su proSirili koncept u upravljacki alat za opisivanje,
komunikaciju i1 implementaciju strategije. Dakle, trenutno se Balanced Scorecard (BSC)
koristi kao mjerni alat za mjerenje ucinka organizacije u javnom i privatnom sektoru kako
bi se postigle klju¢ne poslovne strategije i ciljevi. Model je prvo dizajniran da uskladi
poslovne aktivnosti sa vizijom i strategijom organizacije, pobolj$a internu i eksternu
komunikaciju i1 da prati performanse organizacije u odnosu na strateske ciljeve. Cilj je bio

¢ Dvostruko udéenje je dio “teorije akcije” koju je osmislio Chris Argyris. U dvostrukom udenju (udenje sa
dvostrukom petljom) se ispravljaju ili mijenjaju temeljni uzroci problemati¢ne radnje. U okviru ovoga ucenja
prisiljeni smo da razmisljamo o svojim postupcima u okviru nasih operativnih pretpostavki. To je vazna stvar
jer moramo poceti razmisljati i analizirati vlastite procese.

7U u¢enju u jednoj petlji, ljudi, organizacije ili grupe modificiraju svoje akcije prema razlici izmedu oc¢ekivanih
i postignutih ishoda. Ovo ucenje se moze opisati kao situacija u kojoj promatramo nasu trenutnu situaciju i
suoCavamo se s problemima, greSkama, nedosljednostima ili neprakticnim navikama. Nakon toga
prilagodavamo vlastito ponaSanje i postupke kako bismo u skladu s tim ublazili i poboljsali situaciju.

8 Balanced Scorecard (BSC) izbalansirana lista rezultata
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prevazi¢i neadekvatnosti tradicionalnih finansijskih alata za mjerenje ucinka (Awadallah 1
Allam, 2015).

Pristup BSC-a se bavi nekim od slabosti i nejasno¢a prethodnih menadzment pristupa.
PokusSava da pruzi jasan uvid u to Sta organizacije treba da mjere. Takoder, prevodi viziju u
strategiju, definiSe strateSke veze za integraciju ucinka u cijeloj organizaciji, prezentuje
ciljeve i mjere poslovnoj jedinici i uskladuje strateske inicijative (Rompho, 2011).

Uz BSC, menadzeri ¢e mo¢i mjeriti kako njihove poslovne jedinice rade na stvaranju
trenutne vrijednosti, uzimajuéi u obzir interese budué¢nosti. BSC omogucava mjerenje onoga
Sto je uloZeno u razvoj ljudskih resursa, sistema i procedura, radi poboljSanja ucinka u
buduénosti (Khatoon i Farooq, 2014).

4.5.1. Balanced Scorecard kao stratesSki menadzment

Vecina organizacija loSe upravlja strategijom i, Sto nije iznenadujuce, ne uspijevaju u njenoj
implementaciji. Za uspjeSnu implementaciju strategije, organizacijama je potreban okvir ili
alat koji pomaze u upravljanju poslovnim performansama, povezujuci korporativnu viziju
sa strateSkim ciljevima, organizacijskim ciljevima, metrikom mjerenja i planiranim
akcijama. BSC je jedan od takvih alata za upravljanje poslovnim u¢inkom.

BSC se u posljednjih nekoliko godina najbolje opisuje kao strateski kontrolni alat. Zasniva
se na izbalansiranom skupu mjera koje pokrivaju oblasti finansija, kupaca, inovacija i
procesa ucenja za efikasno upravljanje.

Osim toga, BSC se koristi za prevodenje misije i strategije organizacije u sveobuhvatan skup
mjera ucinka koji omogucavaju organizacijama da prate kratkorocne finansijske rezultate
dok istovremeno prate njihov napredak u izgradnji sposobnosti koje generisu bududi rast. Za
razliku od sistema mjerenja finansijskog u¢inka, BSC u centar stavlja strategiju i viziju, a ne
kontrolu (Salem, Hasnan i Osman, 2012).

U zavisnosti od veli¢ine organizacije i slozenosti njenih procesa, BSC moze potrajati i do
godinu dana ili se brzo implementirati, ¢ak i u roku od sedam dana. Implementacija se moze
obaviti koriStenjem internih resursa i stru¢nosti ili uz pomo¢ posrednika trece strane.

Najbolji pristup implementaciji BSC-a, u strateSkom menadZzmentu, je zapoceti sa malim
procesom (npr. na nivou odjela) i slijediti iterativni proces. Kako poznavanje procesa
sazrijeva, moze se izvrSiti uvodenje u cijeloj organizaciji. Trebalo bi slijediti iterativni proces
kako bi se u potpunosti razumio odgovor: ,,Sta je BSC?“ To je zato $to ée ¢ak i, u slu¢ajevima
kada je implementacija BSC dobra, neke promjene ¢e biti neophodne na osnovu naucenih
lekcija, konkurentskog okruzenja i pojave nove konkurencije. Sistem periodi¢nih povratnih
informacija pomaze organizaciji da posmatra, uci, mijenja i poboljsava. Alternativno, sada
se mogu koristiti usluge softverskih firmi koje obezbjeduju BSC softver za laksu i1 brzu
implementaciju.
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Jednom kada kompanija odluc¢i da koristi BSC u strateSkom menadzmentu, vazno je da
nastavi sa njenom kontinuiranom upotrebom. Da bi to ucinila, neophodno je da dobro
dizajnira BSC, ¢ine¢i je jednostavnom za koristenje ugradnjom tehnologije. Tehnologija
pomaze u omogucéavanju automatizacije BSC, tako da se ona ugraduje u radne procese i
kulturu rada organizacije. Za ugradnju BSC u kulturu organizacije, vazno je artikulisati
strategiju lako razumljivim jezikom. Kona¢no, menadZeri moraju osigurati da svi razumiju
kako to utice na ukupni organizacijski u¢inak.

BSC kao koncept menadzmenta, koji primjenjuju moderne organizacije, nastavlja da
dozivljavarast i poboljSanje. Trenutno se BSC razvio i evoluirao od samo nacina za procjenu
ucinka, a zatim rafiniran u metodu koja se moze koristiti u sistemu upravljanja u izgradnji
organizacije koja uci (Kaplan i Norton, 2005). Nakon toga, nastavio je da se razvija, tako da
se moze koristiti kao alat za formulisanje strategija i unoSenje promjena; BSC postaje sve
popularniji, jer je integrisan sa razli¢itim metodama poslovnih strategija za koje je dokazano
da znacajno poboljSavaju performanse organizacije.

Dakle, BSC je razvijen kao alat za fokusiranje organizacija na strategiju. Organizacija koristi
BSC ne samo da razjasni i komunicira strategiju, nego i da planira i razvije strategije. BSC
se jo§ viSe razvio kao sredstvo komunikacije izmedu razlic¢itih jedinica unutar organizacije
te je tako evoluirao od mjerenja u stratesko upravljanje (Kaplan i Norton, 1996b).

4.5.2. Mjerenje ciljeva u perspektivi u¢enja i rasta

Kako bi kreirala BSC, kompanija ¢e poceti sa svojim strateskim ciljevima i organizovati ih
u kljuéne oblasti. Cetiri kljuéne oblasti koje su koristili Kaplan i Norton bile su finansijska
perspektiva, perspektiva internog poslovanja, perspektiva kupaca i persketiva ucenja i rasta.
Navedene oblasti su odabrane jer uspjeh kompanije ovisi o tome kako ona finansijski
posluje, §to je direktno povezano sa internim poslovanjem kompanije, kako kupac percipira
1 komunicira sa kompanijom, te smjerom u kojem se kompanija nalazi.

Poslovno okruzenje je vrlo dinamicno i zahtijeva od kompanije da se stalno razvija kako bi
opstala, ali i rasla. Da bi postigao strateske ciljeve kao §to je povecanje trziSnog udjela,
menadzment se mora fokusirati na na¢ine rasta kompanije. Mjere ucenja i rasta su sredstvo
za procjenu kako zaposlenici i menadzment rade zajedno na rastu kompanije i da pomognu
zaposlenicima da rastu unutar kompanije.

Perspektiva ucenja 1 rasta je temelj svake strategije 1 fokusira se na nematerijalnu imovinu
organizacije, uglavnom na interne vjesStine 1 sposobnosti koje su potrebne za podrsku
internim procesima stvaranja vrijednosti (Berkova, Adamova i Nyvltova., 2017). Ova
perspektiva se bavi poslovima (ljudski kapital), sistemima (informacijski kapital) 1 klimom
(organizacijski kapital) kompanije. Ova tri faktora se odnose na ono Sto se tvrdi da je
infrastruktura koja je potrebna da bi se omogucilo postizanje ambicioznih ciljeva u druge tri
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perspektive’. Ovo ¢e, naravno, biti dugoro¢no, jer ¢e poboljsanje perspektive ucenja i rasta
zahtijevati odredene izdatke koji mogu umanjiti kratkorocne finansijske rezultate, a
istovremeno doprinijeti dugoro¢nom uspjehu. Pomenuta perspektiva ukljucuje obuku
zaposlenih i korporativne kulturne stavove koji se odnose na individualno i korporativno
samousavrSavanje. U organizaciji gdje zaposlenici posjeduju znacajno znanje, ljudi su,
jedino skladiSte znanja, glavni resurs. U trenutnoj klimi brzih tehnoloskih promjena, postaje
neophodno da zaposlenici sa znanjem budu u fokusu kontinuiranog ucenja.

Veliki broj kompanija se ¢esto nalaze u nemogucénosti da zaposle nove tehnicke radnike, a
istovremeno dolazi do pada obucenosti postojecih zaposlenika. Ovo je vodeéi pokazatelj
'odliva mozgova' koji se mora preokrenuti.

Metrike se mogu postaviti kako bi usmjeravale menadzere u fokusiranju sredstava za obuku
tamo gdje mogu najviSe pomo¢i. U svakom slucaju, ucenje i rast predstavljaju sustinsku
osnovu za uspjeh svake organizacije u kojoj zaposlenici posjeduju znanje (Utomo, 2019).

BSC se moze kreirati za bilo koju vrstu poslovanja i moze se koristiti na bilo kojem nivou
organizacije. Efikasna i uspjeSna BSC pocet ¢e sa strateSkim planom ili ciljevima
organizacije. Ti ciljevi se zatim preraCunavaju na osnovu nivoa organizacije na koju se BSC
odnosi. BSC za cijelu organizaciju ¢e biti §ira i opstija u smislu ciljeva i mjera od BSC koja
je dizajnirana za menadzere odjeljenja. BSC se ¢ak mogu kreirati na nivou pojedina¢nog
zaposlenika, bilo kao mehanizam evaluacije ili kao sredstvo za postavljanje i pracenje
pojedinacnih ciljeva.

Nakon §to su strateski ciljevi organizacije navedeni za odgovarajuci nivo za koji se kreira
BSC, tada treba definisati mjere za svaku od kategorija BSC, vode¢i racuna o oblastima u
kojima se odjeljenje ili pojedinac ima ili nema kontrolu. Osim toga, varijable moraju biti
dostupne i1 mjerljive. Na kraju, mjere moraju biti korisne, Sto znaci da ono $to se zapravo
mjeri mora biti informativno i mora postojati osnova za poredenje, bilo standardi kompanije
ili pojedinacni ciljevi. Koristenje i kvantitativnih i nekvantitativnih mjera uc¢inka, zajedno sa
dugoro¢nim 1 kratkorocnim mjerenjima, moze biti vrlo korisno, jer mogu posluziti za
motivaciju zaposlenika, dok istovremeno pruZaju jasan okvir kako se taj zaposlenik uklapa
u strateski plan kompanije.

U zavisnosti od definisanih ciljeva, u perspektivi ucenja i rasta, se vrlo ¢esto spominju tri
glavna mjerenja, a to su: (Kaplan i Norton, 2000)

1. zadrzavanje zaposlenika,
2. zadovoljstvo zaposlenika (ankete) i

3. produktivnost zaposlenika.

% Perspektiva poslovnih procesa, Perspektiva kupaca i Finansijska perspektiva.
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U ovoj eri, fokus kompanije se mijenja na “pravi ljudi za njihov posao”. Drugacije je sa
starom teorijom ljudskih resursa koja pretpostavlja da je ljudski resurs najveéi resurs
organizacije. Dakle, odgovornost menadzmenta se pove¢ava u odnosu na proslost. Sada
menadzment mora upravljati vjeStinama i sposobnostima zaposlenika. Novi izazov za
menadZment jeste da pretvori svoje ljudske resurse u igrace koji daju poslovnu vrijednost uz
pridrzavanje administrativnih pravila.

Doprinos zaposlenika uspjehu organizacije mora se mjeriti tako da se njen ucinak moze
ocijeniti na osnovu mjerljivih performansi. Za mjerenje ucinka zaposlenika postoji mnogo
alata koje su razvili prakticari i akademici (Candela i Cardos, 2009). BSC je alat koji
menadzment koristi za vodenje evidencije o aktivnostima zaposlenika, za kontrolu i praéenje
rezultata ili drugih posljedica djelovanja.

Razli¢iti organizacioni sektori su koristili BSC, ne samo kao alat za mjerenje ucinka, nego i
kao druge menadzment alate. Ocjena rada zaposlenih se zasniva na odsustvu zaposlenika,
zavrSenim poslovima, svakodnevnom prisustvu, ukljucenosti u aktivnosti i saradnickim
odnosima.

4.5.3. Prednosti koristenja Balanced Scorecard-a

BSC pomaze kompanijama da se fokusiraju na mjerenje ucinka u viSe od jedne oblasti.
Uzima u obzir stavke koje se ponekad mogu previdjeti u kompaniji, kao $to su interni procesi
i trenutno zadovoljstvo kupaca. S vremenom su mnoge organizacije, koje su uspjesno
implementirale ovaj alat, prepoznale njegove prednosti.

Kao neke od najve¢ih prednosti koriStenja ove metode u poslovanju kompanija su
predstavljene u nastavku. Predstavljena lista prednosti se tu ne zaustavlja, jer svaka
kompanija, ovisno o industriji u kojoj se aktivira, moze identifikovati mnoge druge
specifi¢ne prednosti primjene metodologije BSC.

Medutim, kako bi dosle do prednosti pristupa BSC, kompanije moraju razumjeti kako da
efikasno implementiraju i koriste alat (proucavajuéi najbolje prakse, ali i imajuéi na umu da
se moraju fokusirati na ono §to im je najvaznije), i osigurati da svi zaposlenici imaju jasnu
sliku o cjelokupnom sistemu performansi.

Jo§ jedan vazan aspekt je biti svjestan da je to stalan proces koji zahtijeva analizu,
identifikaciju inicijative i uspjeSnu implementaciju kako bi poslovanje bilo konkurentno.
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Shema 9. Prednosti koristenja Balanced Scorecard

Osigurava integrisano
stratesko planiranje

TransformiSe strategiju u
akciju i zeljeno
ponasanje

Uskladuje kljucne
pokazatelje ucinka sa
strategijom na svim
nivoima organizacije
(strateskom, operativnhom
i individualnom nivou)

Poboljsava procese

Pruza menadZzmentu
sveobuhvatnu sliku
poslovnog ucinka

Olaksava komunikaciju i

razumijevanje strateskih

ciljeva na svim nivoima
kompanije

Obezbjeduje efikasan
nacin da se dobije
potpuno razumijevanje
radnog ucinka
zaposlenika

Menadzeri imaju
moguénost da pruze
informacije potrebne za
uskladivanje planova
ucinka zaposlenika sa
ciljevima organizacije

Pomaze menadzerima u
identifikaciji oblasti koje
treba poboljsati i pomaze

u pravilnoj raspodjeli
resursa

Pomaze kompanijama da
se fokusiraju na
postizanje svojih
najvaznijih strateskih
ciljeva i prioriteta

Cini pruzanje usluga
efikasnijim i efektivnijim

Izvor: Quesado, P. Et. al. (2018)

Kako je navedeno, BSC daje strukturu poslovnoj strategiji kompanije. Za razliku od
finansijskog ili upravljanja ljudskim resursima, organizacije Cesto govore o organizacijskim
performansama (i strategiji) na razli¢ite nacine. Dakle, postoji mnogo razliCitih pristupa
strateSkom menadzmentu. BSC je logicCan, strukturiran na¢in da se pomogne liderima
organizacije da osiguraju da su sva podrucja organizacije pokrivena na lako razumljiv nacin.
Pomaze da ciljevi budu u fokusu, koristec¢i specificna mjerenja za prac¢enje napretka i prateci
inicijative za pracenje akcija — strukturu koju poznaju i1 vole oni koji koriste BSC.

Pored toga, BSC olakSava komunikaciju poslovne strategije kompanije. Komunikacija medu
¢lanovima tima i1 odjelima postaje laksa kada svi govore istim jezikom. Drugim rije¢ima,
posjedovanje modernizovanog sistema mjerenja ucinka znaci da je lakSe razgovarati o
strategiji 1 napretku unutar organizacije. StrateSka mapa je dizajnirana da jasno prenese
strateski plan. To je Cista, jednostavna vizualna pomo¢ koja se koristi za uskladivanje svakog
odjela u svrhu postizanja visokih poslovnih ciljeva. Kada se pravilno implementira, to:

i.  Daje zaposlenicima jasne ciljeve koje treba imati na umu dok rade na mjerama;
ii.  Pomaze zaposlenicima da identifikuju kljuc¢ne ciljeve;

iii.  Omogucava zaposlenicima da bolje razumiju strateske elemente na kojima je
potreban rad; te

iv.  Omogucava zaposlenicima da vide kako ciljevi uticu jedni na druge.

Kao jos$ jedna od vaznih prednosti BSC jeste da uskladuje, odnosno povezuje odjele. Uz
BSC, clanovi organizacije mogu lako povezati svoje ciljeve na razliitim nivoima
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kompanije. To dovodi do jasnog razumijevanja odgovornosti te sinhronizira timove i odjele
u okviru jedne strukture. Ovo, takoder, dovodi do mnogo jasnije slike o projektima i
inicijativama, §to se, pretvara u krac¢e vrijeme obrade sa optimalnijim rezultatima.

Na prethodnim stranicama rada, spomenuto je da BSC povezuje individualnog zaposlenika
sa organizacijskim ciljevima i strategijom. Dakle, koriste¢i organizacijski okvir fokusiran na
strategiju, BSC omogucava pojedincima da usklade svoje ciljeve sa ciljevima organizacije.
Pojedinac¢ni zaposlenici mogu otkriti da, njthovom vlastitom napretku, pomaze kada uvide
vecu svrhu iza ciljeva i zadataka koje Zele posti¢i. Takoder, ima dodatnu prednost jer pomaZze
zaposlenicima da pronadu svrhu u organizaciji, drze¢i ih tako uklju¢enim u njihov posao.

U kontekstu pomenutih prednosti, BSC drzi strategiju kompanije ispred i u centru procesa
izvjeStavanja. Naime, mnoge organizacije prave strateske planove i stavljaju ih negdje po
strani, da ih viSe nikada ne vide. Stvaranje BSC-a zasniva se na redovnom preispitivanju
poslovne strategije, a to se moze uciniti samo ako je strategija organizovana. Redovni
sastanci za pregled strategije na mjesecnoj ili tromjesecnoj osnovi, u kombinaciji sa
godi$njim osvjezavanjem strategije, osigurat ¢e menadzmentu da se redovno osvrne i
analizira strategiju i da je drzi u centru procesa izvjeStavanja.

Preispitivanje poslovne strategije ¢e je ozivjeti i uliniti je dijelom nacina na koji
menadzment upravlja organizacijom. Nadalje, znat ¢e se u svakom trenutku u kojoj fazi se
kompanija nalazi u procesu postizanja svojih ciljeva.

4.5.4. Veza izmedu perspektive ucenja i razvoja (BSC) 1 upravljanja znanjem

Perspektiva u€enja i razvoja kao dio BSC modela ima sinergijske efekte sa upravljanjem
znanjem.

Podrska strateskim ciljevima

Upravljanje znanjem osigurava da su svi zaposleni svjesni strateSkih ciljeva organizacije 1
da imaju pristup informacijama koje su im potrebne da doprinesu njihovom ostvarenju.
Perspektiva ucenja i razvoja se fokusira na razvoj vjestina i kompetencija koje su uskladene
sa tim ciljevima.
Kultura kontinuiranog ucenja

Upravljanje znanjem stvara kulturu gde je ucenje i dijeljenje znanja dio svakodnevnog rada.
Perspektiva ucenja i razvoja naglaSava vaznost stalnog unapredenja i prilagodavanja, $to je
podrzano praksama upravljanjem znanjem.

Inovacije i konkurentnost

Kombinacija efikasnog upravljanja znanjem i snazne perspektive ucenja i1 razvoja
omogucava organizaciji da bude inovativna i konkurentna na trziStu. Zaposleni koji imaju
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pristup najnovijim informacijama i tehnologijama, i koji su kontinuirano obuc¢avani, mogu
lakSe prepoznati prilike za inovacije i brzo reagovati na promjene u okruzenju.

Odrzivi razvoj

Integracija ovih aspekata pomaze u stvaranju odrzivog razvoja organizacije. Znanje koje se
akumulira i dijeli omoguc¢ava bolje donoSenje odluka i smanjuje rizik od gubitka klju¢nih
informacija. Perspektiva ucenja i razvoja osigurava da organizacija ima kapacitet da se
prilagodava 1 raste u skladu sa promjenama u poslovhom okruzenju.

Zakljucno, upravljanje znanjem i perspektiva ucenja i razvoja u BSC modelu medusobno se
dopunjuju i zajedno doprinose postizanju sveukupnih ciljeva organizacije kroz kontinuirano
ucenje, inovacije i prilagodavanje promjenama.

4.6. Istrazivanja drugih autora

Nisu sve organizacije organizacije koje uce (LO) '%iako svaka organizacija moze sama
kreirati priliku za kontinuirano u¢enje. Umjesto toga, svaka organizacija koja uci je svaka
organizacija koja sistematski koristi upravljano znanje kako bi kontinuirano agregirala
najbolje znanje i izgradila svoju dugorocnu memoriju (Bahatti, Zaheer i Rahman, 2011).
Ove organizacije su dosle na ovaj nivo zahvaljujuéi zaposlenima, gdje ucenje uvijek zavisi
od njih (Aktharsha i Anisa, 2011).

Savremeni modeli i strategija menadZmenta znanja razvijaju se u skladu sa izrazitim
promjenama u okruzenju u kojem kompanije posluju. Ne moze se re¢i da postoji nezavisan
1 univerzalno primjenjiv model upravljanja znanjem, Sto su potvrdili razli¢iti autori u svojim
istrazivanjima. Istrazuju¢i znanje, koncept upravljanja znanjem 1 njegov uticaj na
performanse u organizacijama, dolazili su do razli¢itih, nerijetko i suprotstavljenih
zakljucaka. Dodatno, kompanije koriste razliite alate za analizu performansi i u ovom radi
¢e fokus biti na BSC modelu. Stoga, radi lakSeg razumijevanja, rezultati istraZivanja
pojedinih autora prikazani su ispod.

Studija (Ranjbarfard et al,, 2014) pod nazivom “The barriers of knowledge generation,
storage, distribution and application that impede learning in gas and petroleum companies”.

Ova studija identifikuje najvaznije barijere upravljanja znanjem u gasnim i naftnim
kompanijama u Iranu i pokusava da ih kategorizuje prema procesima upravljanja znanjem.
Takode, istraziva¢ rangira ,kritine barijere prema njihovom doprinosu cetiri procesa
upravljanja znanjem (kreiranje, pohranjivanje, prenos i1 primjena). Utvrdeno je da postoji
mnogo faktora koji uti¢u na procese upravljanja znanjem, ti faktori su vezani za ljude,
tehnologiju, organizaciju, okruzenje i karakteristike znanja. Otkriveno je i da su najvaznije
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barijere za upravljanje znanjem nedostatak nagrade, nedostatak tehni¢ke podrske, kao i
nedostatak uskladenosti izmedu znanja i vaznih organizacionih ciljeva.

Studija (Jayasingam et al., 2013) pod nazivom “Knowledge management practices and
performance: Are they truly linked?”

Ova studija imala je za cilj da pruzi empirijsku verifikaciju koja ¢e podrzati vezu izmedu
praksi upravljanja znanjem i organizacijskih performansi, gdje se upravljanje znanjem
sastoji od tri glavne dimenzije: kreiranje znanja, dijeljenje znanja i koriStenje znanja.
Utvrdeno je da je sticanje, odnosno kreiranje i ulaganje znanja kod postojecih zaposlenika
unutar organizacije imalo pozitivan uticaj na mjere strateSkog i operativnog poboljSanja.
Naprotiv, kreiranje znanje kroz zaposljavanje novih ljudi nije imalo znacajan uticaj na ove
performanse, Sirenje znanja uticalo je samo na strateSko poboljSanje, a ne na operativno
poboljsanje u organizacijama. Konac¢no, koriStenje znanja imalo je pozitivan utjecaj na mjere
strateSkog 1 operativnog poboljsanja.

Studija (Wu et al., 2011) pod nazivom*“Knowledge Management -enabled Application of
the Sustainability Balanced Scorecard”

Ovaj rad istrazuje kako upravljanje znanjem omogucava i uti¢e na primjenu i odrzivost BSC
modela. Pokusava da otkrije koja su sredstva znanja utjelovljena u odrzivost BSC-a i kako
akcioni proces upravljanja znanjem omogucava primjenu odrzivog BSC-a. Rezultati
pokazuju da znanje integriSe odrzivost; fokusira se na kaskadu vrijednosti od najviSeg
menadzmenta do nizih nivoa; gdje proces upravljanja znanjem ukljucuje prikupljanje znanja,
stvaranje znanja koje se smatra pokretatkim procesom ucenja, primjenu znanja koja
poboljSava operativni proces i komunikaciju znanja sa zainteresovanim stranama kroz
prilagodavanje proizvoda i usluga potrebama kupaca. S druge strane, rezultati su pokazali
da ako se razvije i implementira efikasan program upravljanja znanjem, moze se smanyjiti
izgubljeno vrijeme u potrazi za ekspertizom; povecati odzivnost na razliite promjene;
obogatiti zadrZavanje znanja za svrsishodnu upotrebu i razviti bolje razumijevanje
zainteresovanih strana. Shodno tome, Cetiri perspektive odrzive BSC modela uspjesno
funkcioniSu.

Studija (Padron et al, 2010) pod nazivom “Knowledge Management and Balanced
Scorecard Outcomes: Exploring the Importance of Interpretation, Learning and
Internationality”

Ova studija ima za cilj da otkrije odnos izmedu upravljanja znanjem i balansiranih rezultata
u globalnom marketingu. Model ove studije bio je koncept upravljanja znanjem koji
ukljucuje organizacionu memoriju, prikupljanje informacija 1 distribuciju informacija, gdje
se organizaciona memorija odnosi na vrijednost koju je firma naucila iz iskustva, dijeljenje
ovih procesa u€enja i razvoja kako bi se pristupilo naucenim lekcijama. Utvrdeno je da
prikupljanje, distribucija i sinteza informacija mogu pomo¢i u olakSavanju ucinka mjerenog
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balansiranom karticom rezultata, i kao rezultat; kompanije mogu poboljsati svoju
konkurentsku poziciju na globalnom trzistu.

Studija (Chen et al., 2008) pod nazivom “Contribution of knowledge management activities
to organizational business performance”

Ova studija ima za cilj da pruzi empirijske dokaze o odnosu izmedu procesa upravljanja
znanjem 1 organizacijskih performansi koriste¢i BSC model. Upitnik je dizajniran za
gradevinske inZzenjere u Hong Kongu kako bi istrazili njihova misljenja u vezi s intenzitetom
aktivnosti upravljanja znanjem 1 poslovnim ucinkom u njihovim organizacijama.
Istovremeno, poduzeti su polustrukturirani intervjui kako bi se pruzili kvalitativni uvidi koji
su pomogli da se razjasni i razumije proces upravljanja znanjem u kontekstu cilja
istrazivanja. Pokazalo se da koriStenje znanja najviSe doprinosi opéem poslovnom ucinku.
Osim toga, uticaj aktivnosti upravljanja znanjem na “lagging” indicator ''performansi
Balanced Scorecard, kao $to je "finansijske performanse", je ostvaren na indirektan nacin i kroz
vodece indikatore kao §to su ucinak iz perspektive ,,internih procesa‘, kao i perspektive ,,u¢enja
1 rasta‘.

Studija (Boumarafi et al., 2008) pod nazivom “Knowledge management and performance in
UAE business organizations”

Ova studija istrazuje odnos izmedu upravljanja znanjem i organizacijskog uc¢inka u UAE.
Istraziva¢ je razmatrao dimenzije upravljanja znanjem kao i organizacionu kulturu,
organizacionu infrastrukturu, tehnicku infrastrukturu, podrsku menadzmentu, nagradu i
jasnocu vizije, gdje se organizacijski u¢inak mjeri u smislu efikasnosti, zadovoljstva kupaca,
donoSenja odluka, kvaliteta rada i finansijskih koristi. Upitnik je distribuiran raznim
poslovnim sektorima. Utvrdeno je da postoji znacajna veza izmedu dimenzija upravljanja
znanjem, organizacione kulture, organizacione infrastrukture, tehnicke infrastrukture i
podrske menadzmentu sa mjerama poboljSanja performansi. Dalje od toga; nagrade i jasno¢u
vizije treba znacajno implementirati kako bi se bolje procijenio njihov odnos prema ucinku.

PwC Studije i istraZivanja

Na regionalnom nivou, PwC kompanije svake godine sprovode ,,Global Annual Review”
kao i “Global people Survey”. Uces¢e u Globalnom istrazivanju ljudi (GPS) je jedan od
nacina da podijelite ono $to vam je vazno u PwC-u. Uvidi koje nam pruZzate o svom vlastitom
iskustvu pomazu u usmjeravanju nasih akcija na lokalnom i globalnom nivou kako bismo
mogli nastaviti da preispitujemo iskustvo nasih ljudi i samim tim jo§ bolje podrzali vas
razvoj, dobrobit i nacine na koje radimo zajedno. Vase povratne informacije su takode od
sustinskog znac¢aja da nam pomognete da uspjesno sprovedemo nasu globalnu strategiju,
“The New Equation”. Gradimo mjesto gde se svako osjeca kao da zaista pripada, i gde se
svi vide i ¢uju. Zajedno, kao zajednica rjesavaca, nastavit cemo se okupljati na neocekivane

' Vode¢i indikatori (eng. Leading indicator) gledaju unaprijed i pokusavaju da predvide buduée ishode, dok
indikatori koji zaostaju (eng. Lagging indicator) gledaju u proslost
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nacine kako bismo pruzili inovativan rad, pomazuéi organizacijama da izgrade povjerenje i
ostvare odrzive rezultate (PwC istrazivanje, 2022). .

U dijelu istrazivanja koji se odnosi na “People” PwC postavlja pitanje kako kompanije mogu
izgraditi produktivnu radnu snagu i organizaciju. Danas se izazov izgradnje uspjeSnih timova
moze Ciniti tezim nego ikad. Za pocetak, COVID pandemija je navela mnoge radnike da
preispitaju ono §to im je vazno. Kao rezultat toga, svaka peta osoba Zeli da se promijeni svoje
radno mjesto u narednih 12 mjeseci, prema najnovijem globalnom istrazivanju radne snage
koje je sproveo PwC za 2022. godinu (PwC istrazivanje, 2022).

Glavni rezultati istrazivanja do kojeg je PwC doSao su sljedeci:

1. Da bi postigle odrziv uspjeh, kompanije moraju zaposljavati, zadrzavati 1 pruzati
podrsku produktivnim timovima,

2. Zaposleni zele osjetiti smisao u onome Sto rade, kompetenciju, fleksibilnost,

3. Postoji dobra strana podrske zaposlenima u razgovoru o izazovima i problemima na
poslu,

4. Koristenje tehnologije pomoZe u izgradnji produktivnih timova.

Nadalje, u istrazivanju je postavljeno pitanje Sta zaposlenike ¢ini da se osjecaju osnazenim?
Specijalizovani treninzi su jedan od elemenata. Medu ispitanicima, skoro polovina je izjavila
da njihov posao zahtijeva odredeni nivo specijalisticke obuke. Ova grupa je mnogo
vjerojatnije od ostalih ispitanika rekla da ¢e traziti poviSicu ili unapredenje u narednih 12
mjeseci. Dobra vijest je da je veéa vjerovatnoca da ¢e osnazeni radnici preporuciti svoju
kompaniju drugima.

Slika 1. Rezultati ankete PwC istrazivanja

Specialised training empowers workers

% likely to take the following actions with their employers in the next 12 months’

. Job doesn't require specialised training Job requires specialist training

49%

of respondents say
their job requires
specialised training

21%
Ask for a promotion
37%

25%
Ask for a raise
1%

0,
Recommend your employer 2%
as a place to work 45%

Izvor: PwC istrazivanje (2022)
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Drugi aspekt osnazivanja radnika je nedostatak vjestina. 29% ispitanika reklo je da njihovoj
zemlji nedostaju ljudi sa vjeStinama potrebnim za obavljanje njihovog posla. Zemlje s
najveéim uocenim jazom u vjeStinama ukljuuju Tajland, Indiju i Brazil. Industrije s
najve¢im udjelom ispitanika koji smatraju da su njihove vjestine oskudne su zdravstvo
(ukljucujuéi farmaceutske kompanije), tehnologija, mediji i telekomunikacije.

Slika 2. Rezultati ankete PwC istrazivanja

employers are focusing on internal measures to address skills
and labour shortages
Actions employers are taking to address skills and labour shortages, % of respondents’
Upskilling workers 40% Internal
focus
Increasing pay 33%
Supporting workers with physical and mental well-being R
Automating and/or enhancing work via technology 26%
Widening recruitment to include more diverse workers m External
focus
Recruiting workers with lower qualifications or less
experience
Qutsourcing work to third parties (e.g., consultancies.
suppliers)
Hiring qualified workers from overseas m

Izvor: PwC istrazivanje (2022)

Kako bi zatvorile jaz u vjeStinama, kompanije ulazu u trenutnu radnu snagu kroz
usavrSavanje 1 povecanje plata — fokusirajuci se na elemente koje mogu najlakse kontrolisati,
Sto je vazno sredstvo za odgovor na periode neizvjesnosti. Nasuprot tome, automatizacija,
outsourcing i zapoSljavanje su nizi prioriteti. Ali u apsolutnom iznosu, udio kompanija koje
preduzimaju ove korake je jo$ uvijek nizak. Samo 40% zaposlenih reklo je da njihova
kompanija unapreduje vjestine, a samo 26% je reklo da njihov poslodavac automatizuje ili
poboljsava rad pomocu tehnologije. Oba broja su dovoljno niska da impliciraju znacajan
prostor za poboljSanje.

Isto vrijedi 1 za podrsku fizickom 1 mentalnom blagostanju radnika — kriti¢no pitanje s
obzirom na krizu mentalnog zdravlja koja sada pogada toliko radnika Sirom svijeta. Stoga je
ohrabruju¢e S$to su zaposleni naveli podrSku koju dobijaju za dobrobit kao treci
najvjerovatniji nacin na koji kompanije rjeSavaju nedostatak vjestina i radne snage. Ali opet,
u apsolutnom smislu, udio je nizak: samo 29% ispitanika je reklo da je dobilo ovu podrsku.
S obzirom na obim izazova mentalnog zdravlja sa kojima se radnici suocavaju, ovaj nalaz
sugeriSe da bi kompanije mogle uciniti mnogo vise da podrze dobrobit radnika.

Tehnologija: egzistencijalna prijetnja ili prilika za usavrSavanje?

Samo 30% ispitanika reklo je da su zabrinuti da ¢e njihova uloga biti zamijenjena
tehnologijom u naredne tri godine. Sa druge strane, 39% je reklo da je zabrinuto zbog toga
Sto od svog poslodavca ne dobijaju dovoljnu obuku o digitalnim 1 tehnoloskim vjesStinama.
Taj je udio jos§ ve¢i medu mladim ispitanicima.
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Kada je u pitanju zadrzavanje zaposlenih, istrazivanje je pokazalo da je novac najvazniji
faktor. To je razumljivo s obzirom na historijski porast inflacije do kojeg je doslo dok je
vr§eno ovo istrazivanje i koje predvidaju mnogi ekonomisti u narednoj godini. Muskarci su
cesc¢e nego zene rekli da su prilicno finansijski nagradeni.

Muskarci su takode imali 9 procentnih poena viSe nego zene da kazu da planiraju da traze
povisicu. Cini se da oba ova nalaza odrazavaju dugogodi$nje probleme u nejednakosti u
bogatstvu 1 istiu potrebu za unapredenjem programa rodne ravnopravnosti, ukljucujuci
transparentnost plata i ve¢e ucesce Zena u radnoj snazi (PwC istrazivanje, 2022).

Ipak, novac sam po sebi nije dovoljan da zadrzi radnike, koji su gotovo jednako skloni
navoditi nematerijalne faktore povezane sa znacenjem. Ispunjenost posla i sposobnost da se
na poslu bude istinski rangirani su na drugo i tre¢e mjesto medu zaposlenima koji razmisljaju
0 promjeni posla.

Slika 3. Rezultati ankete PwC istrazivanja

Meaning matters to employees

Most important factors when considering a change in work environment, % of respondents’

B Compensation Meaning [l Confidence/competence [l] Autonomy

I find my job fulfilling 69%
| can truly be myself 66%

My team cares about my well-being 60%

| can be creative/innovative in my job

| can exceed what is expected of me in my job role

"Respondents who selected extremely or very important.
Source: PwC's 2022 Global Workforce Hopes and Fears Survey of 52,195 werkers across 44 countries and territories

Izvor: PwC istrazivanje (2022)
,, Pet faktora c¢ine 'jednacinu ostavke

PwC je posebno analizirao grupu ispitanika koji su rekli da ¢e vrlo ili vrlo vjerovatno traziti
drugi posao. Ovo je kriti¢na grupa koju menadzeri moraju razumjeti, a njihovi odgovori
ukazuju na jasne znakove upozorenja koje kompanije moraju pratiti. Usred velike
rezignacije, ovo su najveci faktori u odredivanju da li su vasi ljudi u opasnosti da odu.

U poredenju s ljudima za koje je vrlo ili vrlo malo vjerovatno da ¢e traziti drugi posao, ljudi
u ovoj grupi imaju manju vjerovatnocu da ce:

e nadu svoj posao ispunjenim (-14 procentnih poena)
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e osjecaju da mogu biti istinski na poslu (-11 procentnih poena)

e osjecati se prili¢no finansijski nagradenim (-9 procentnih poena)
e osjecaj da im je timu stalo do njih (-9 procentnih poena)

e smatraju da ih njihov menadzer slusa (-7 procentnih poena).

Kao zakljucak istrazivanja navodi se da, menadZeri koji osje¢aju da su ovi elementi u igri —
ili ¢ak po€inju da se pojavljuju — moraju poduzeti korake da preoblikuju iskustvo
zaposlenika. Za to je potrebna duboka empatija od strane menadZera i sposobnost da se
ukupna svrha kompanije prevede u specificne akcije i ponasanja, tako da zaposleni mogu
vidjeti kako njihov rad doprinosi toj svrsi. Takoder, neophodno je da kompanija identifikuje
1 eliminiSu praznine izmedu svojih rije¢i i djela. Menadzeri mogu stvoriti pravo radno
okruzenje i model vodenja, i mogu ukloniti najteze aspekte zivota zaposlenih — pretjeranu
birokratiju, administrativne zadatke koji umanjuju zadovoljstvo poslom i sli¢no.

Menadzeri takoder mogu ulagati kako bi unaprijedili svoje ljude, dali im vecu autonomiju u
radu i poduzeli druge korake kako bi ih osnazili.

Uspostavljanje okruzenja u kojem zaposleni osje¢aju da mogu biti autenti¢ni zahtijeva obuku
lidera, eliminaciju kulturnih barijera i slijepih tacaka, i drzanje menadzera odgovornim za
kreiranje 1 modeliranje kulture i ponasanja organizacije. Konac¢no, lideri bi trebali posvetiti
mnogo veéu paznju iskustvu zaposlenih koje nude u odnosu na iskustvo konkurencije 1 biti
u stanju da navedu njihove snage i slabosti. Nikada ne bi trebao biti potreban odlazak
kljuénog zaposlenika da podsjeti lidere na intenzivno rivalstvo s kojim se suocavaju od
strane konkurenata za radnike.

Celnici kompanija moraju se boriti sa §irokim spektrom prepreka, ukljucujuéi inflaciju,
pandemiju i brze geopoliti¢ke i drustvene krize — a sve to ima duboke posljedice na njihove
radnike i1 njihovu strategiju radne snage. Visim menadzerima je potreban sistematski nacin
razmi$ljanja o ovim preprekama kako bi ih planirali kratkoro¢no i dugorocno. Da bi
utemeljio razmisljanje lidera, PwC je razvio okvir za razumijevanje glavnih poremecaja koji
su oblikovali radnu snagu kroz historiju, a koji su — kao Sto pokazuju rezultati Globalne
ankete o nadi i strahovima — vrlo relevantni danas: specijalizacija, oskudica, rivalstvo i
ljudskost (PwC istrazivanje, 2022).
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Slika 4. PwC ilustracija

58 Global Annual Review 2022 | People

Bhushan Sethi

Joint Global Leader,

People & Organisation, |

PwC US 3 x

Izvor: PwC istrazivanje (2022)

5. PRIMARNO ISTRAZIVANJE: Pricewaterhousecoopers d.o.o.
Sarajevo

5.1. Osnovne informacije o kompaniji

Medunarodno partnerstvo PricewaterhouseCoopers (PwC) je najveca racunovodstvena i
poslovno-savjetodavna firma na svijetu. Kompanija od samog pocetka nudi usluge revizije,
porezne 1 pravne savjete, finansijske savjete, outsourcing poslovnih procesa i usluge
savjetovanja za menadzZment u kompanijama. Partnerstvo je nastalo 1998. godine spajanjem
dvije raCunovodstvene firme Price Waterhouse i Coopers i Lybrand. Obje kompanije su
imale historiju koja datira joS od 19. stoljeca. Trgovacko ime je skra¢eno na PwC (stilizirani
Pwec) u septembru 2010. godine kao dio napora za rebrendiranje. PricewaterhouseCoopers
International Limited, sa sjediStem u Londonu, Engleska, je mati¢ni entitet za globalnu
mrezu kompanija.

Dakle, PricewaterhouseCoopers je medunarodni brend za profesionalne usluge kompanija
koje posluju kao partnerstva pod brendom PwC. Kao i druge kompanije za profesionalne
usluge, svaka kompanija ¢lanica je finansijski i pravno nezavisna. PwC se rangira kao druga
najve¢a mreza profesionalnih usluga na svijetu 1 smatra se jednom od velike cetiri
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ra¢unovodstvene kuce (popularno ,,Big 4“!?) zajedno s kompanijama Deloitte, EY i KPMG.

Trenutno, sa uredima u 156 zemalja (Evropa, SAD, Azija, Bliski Istok i Afrika) i vise od

295.000 zaposlenika (2021. godina), PwC je medu vode¢im mrezama profesionalnih usluga

u svijetu. PwC Bosna i Hercegovina je dio globalne PwC organizacije, osnovan u Sarajevu

2003. godine.

Servisne linije

PwC je organizovan u sljedece servisne linije:

1.

Revizija 1 raCunovodstveno poslovanje (PwC web stranica) — PwC vrsi reviziju
mnogih medunarodno i lokalno priznatih kompanija. Pristup reviziji prilagoden je
veli¢ini 1 vrsti kompanije, te se oslanja na Siroko iskustvo unutar brojih industrijskih
grana. Osnovne usluge su:

Pruzanje usluga revizije i drugih usluga klijentima iz razli¢itih industrijskih
grana;

Pomaganje klijentima u upravljanju ukupnim poslovnim rizicima, ¢ime se
poboljsava finansijski ucinak;

Pomaganje klijentima u suocavanju sa izazovom medunarodnih i lokalnih
raCunovodstvenih standarda;

Pruzanje procjene racunovodstvenih i informacionih sistema radi poboljSanja
efikasnosti, efektivnosti 1 zastite imovine;

Usluge interne revizije;

Rad na identifikaciji i1 iskoriStavanju poslovnih prilika, zajedno sa klijentom.

2. Savjetovanje (PwC web stranica) - savjetodavne usluge ukljucuju dva aktuarska

konsultantska odjela (aktuarska rjesenja i rjeSenja za upravljanje osiguranjem, te
podogranak usluga za ljudske resurse). PwC se, takoder, prosirio na digitalne medije
i oglasavanje. Dakle, ovdje se isticu sljedece usluge:

a. Transakcije — pomo¢ klijentima u spajanjima i akvizicijama, ukljucujuci

finansijsku 1 operativnu dubinsku analizu, pristup trziStima kapitala i
vrednovanje, pregovaranje i strukturiranje poslova, te pomo¢ u prodaji i
razvoju izlaznih strategija.

PoboljSanje ucinka — koriste¢i duboko razumijevanje finansija, upravljanja
rizicima/uskladenosti, IT sistema, operacija i ljudskih resursa PwC pomaze

12 "Velika Getvorka" je nadimak koji se koristi za oznadavanje Getiri najveée racunovodstvene firme u
Sjedinjenim Drzavama, mjereno prihodima. To su Deloitte, Ernst & Young (EY), PricewaterhouseCoopers
(PwC) i Klynveld Peat Marwick Goerdeler (KPMG).
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klijentima da identifikuju i implementiraju inicijative za uStedu troSkova,
poboljsaju upravljanje i kontrolu, identifikuju 1 upravljaju rizicima i
poboljsaju kvalitet svog poslovanja.

c. Upravljanje krizama - oporavak i restrukturiranje poslovanja, analizu sporova
1 forenzicke istrage.

3. Porezi (PwC web stranica) — usluge se odnose na medunarodno porezno planiranje i
uskladenost sa lokalnim poreznim zakonima, carinama, savjetovanjem o ljudskim
resursima, pravnim uslugama i transfernim cijenama.

Korporativni poslovi i kultura

Kompanija zapoSljava veliki broj mladih radnika, sa 80% njihove radne snage
milenijumima. Prema PwC-u, kompanija koristi obrazovanje kako bi premostila kulturni jaz
izmedu generacija. Kompanija, takoder, implementira plan "Povezi-Ugradi-Pobolj$aj" u tri
koraka za promovisanje angazmana zaposlenih. Kompaniji je potrebno da osoblje na visem
nivou nastavi da se obucava i uci te je zbog toga i kreirana platforma za drustvenu saradnju
pod nazivom Spark kako bi zaposlenicima omogucio pristup materijalima za kurs i
zadacima, kompletnim preduslovima i pristup materijalima za poboljSanje. Predsjednik
PwC-a, Tim Ryan, je 2016. godine pomogao je u pokretanju koalicije CEO Action for
Diversity and Inclusion, najvece poslovne posvecenosti koju vodi izvrsni direktor za
unapredenje raznolikosti 1 inkluzije na radnom mjestu.

PwC je 2022. godine objavio prvi globalni "Kodeks ponaSanja" ratunovodstvene profesije.
PwC izdaje Strategy+Business, Stampani i online poslovni ¢asopis koji se fokusira na pitanja
upravljanja i korporativnu strategiju

Uprkos pandemiji Covid-19, kompanija PwC BiH je nastavila sa uspjeSnim poslovanjem
tokom 2020. godine, uz povecan trend rasta i povecanje broja zaposlenih. Svoj doprinos §iroj
zajednici, PwC kontinuirano pruza i kroz drustveno odgovorno poslovanje, brigu o svojim
zaposlenicima ali 1 podrSku humanitarnim projektima.

5.2. Dizajn i uzorak istraZivanja

Polazna osnova u istrazivanju je model koji je predstavljen u dijelu 1.4., u kojem su
definisane hipoteze koje ¢e se nastojati dokazati u ovom radu. U svrhu dokazivanja
navedenih hipoteza, kreiran je upitnik i1 prikupljeni su odgovori na upitnik. Za statisticku
obradu podataka koriSten je statisticki alat SPSS V.23.

Ciljna grupa istrazivanja su zaposlenici kompanije PricewaterhouseCoopers u Bosni 1
Hercegovini. Ukupan broj zaposlenika u trenutku slanja ankete bio je 101. Anketa je poslana
svim zaposlenicima putem e-mail adresa sa naglaskom da su odgovori na anketu anonimni.
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5.3. Definisanje ankete

Sadrzaj ankete sam definisala na osnovu teorijskog dijela rada, kao i drugih istrazivanja na

istu ili slicnu temu. Pored demografskih, nezavisnih varijabli, mjerila sam i1 4 zavisne

varijable koje su definisane hipotezama. Sve varijable u anketi su mjerene Likertovom

skalom od 1 do 5, gdje vrijednost 1 oznacava potpuno neslaganje, a 5 potpuno slaganje sa

posmatranom tvrdnjom. Anketa je poslana na e-mail adrese zaposlenika. Struktura poslane

ankete data je u nastavku, a kompletan sadrzaj ankete je prikazan u Dodatku 1.

Tabela 1. Struktura upitnika

Broj Varijabla Broj izjava Redoslijed u anketi
1 Opée karakteristike zaposlenika

2 Upravljanje znanjem

2.1. Kreiranje znanja 5 1-5
2.2. Pohranjivanje znanja 5 6-10
2.3. Dijeljenje znanja 5 11-15
2.4. Primjena znanja 5 16-20
3 Organizacijske performanse

3.1. Finansijska perspektiva 5 21-25
3.2 Perspektiva kupaca 5 26-30
3.3. Perspektiva internih procesa 5 31-35
3.4. Perspektiva ucenja i razvoja 5 36-40

Izvor: Istrazivanje autorice

5.4. Rezultati istraZivanja

Broj prikupljenih odgovara na anketu je 101. Nije bilo odgovora koji nisu bili validni. Svi

zaposlenici kojima je anketa poslana su ispunili anketu.

5.4.1. Statisti¢ki testovi

Podaci prikupljeni iz odgovora na anketu obradeni su kroz SPSS V23. Koristeni su sljedeci

statisti¢ki testovi:

Procenat i ucestalost (frekvencija) distribucije,
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e Deskriptivna statistika (aritmeticka sredina, standardna devijacija, varijansa,
standardna greska srednje vrijednosti),

e Testovi pouzdanosti ankete - Cronbach Alpha koeficijent

mjerenje jacine korelacije i koherentnosti izmedu stavki ankete,

pouzdanosti (o) za

e Testovi normalnosti distribucije podataka — Skewness koeficijent, histogrami,
Kolmogorov-Smirnov i Shapiro-wilks test,

e Faktor inflacije varijanse 1 tolerancija kako bi se osiguralo da ne postoji

multikolinearnost izmedu nezavisnih varijabli,

e Analiza viSestruke regresije za mjerenje uticaja studijskih varijabli na testiranje
direktnih efekata.

5.4.2. Opce karakterisitike ispitanika

Medu ispitanicima dominira zenski rod (64.4%) ili 65 ispitanika, dok 35.6% ¢ini muski rod
ili 36 ispitanika — Slika 5.

Slika 5. Struktura ispitanika prema spolu

Spol
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Musko 36 35.6 35.6 35.6
Zensko 65 64.4 64.4 100.0
Total 101 100.0 100.0

Izvor: Istrazivanje autorice

Na slici ispod predstavljena je starosna struktura ispitanika. U PwC-u je vecina zaposlenika

u kategoriji starosti od 31 do 40 godina, odnosno njih 42.6%. 24.8% zaposlenih je u

kategoriji od 40-50 godina, 19.8% zaposlenika je u kategoriji od 21-30 godina, 6.9%

zaposlenika je u kategoriji od 51-60 godina, dok je najmanji broj zaposlenika u kategoriji

preko 60 godina, odnosno njih 5.9%.

Slika 6. Struktura ispitanika prema starosti

Starosna dob

Cumulative

Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 21-30 20 198 198 198
31-40 43 42.6 42.6 62 4
40-50 25 248 248 87.2
51-60 7 6.9 6.9 941
=60 6 5.9 5.9 100.0
Total 101 100.0 100.0

Izvor: Istrazivanje autorice
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Najveci dio ispitanika ¢ine visokoobrazovani pojedinci (iznad srednje Skole) sa 86.1% ili 87
ispitanika — Slika 7. 11.9% ispitanika je sa Master diplomom, dok je po jedan ispitanik sa
srednjom stru¢nom spremom i doktoratom.

Slika 7. Struktura ispitanika prema nivou obrazovanja

Nivo formalnog obrazovanja

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid SSS 1 1 1
Bachelor 87 86.1 86.1 87.1
Master 12 11.9 11.9 99.1
Doktorat 1 1 1 100.0
Total 101 100.0 100.0

Izvor: Istrazivanje autorice

Po iskustvu u kompaniji preovladavaju zaposlenici do 6 godina iskustva (82.2%), ali dobar
procenat je i zaposlenika preko 6 godina iskustva — Slika 8. Od 101 ispitanika, njih 10
(9.95%) ima ispod godine dana radnog iskustva. Navedeno implicira da je PwC atraktivan
za mladu radnu snagu, ali i ¢injenicu da uspijeva da zadrzi i iskusnije zaposlenike.

Slika 8. Struktura ispitanika prema godinama u kompaniji

Period u kompaniji (godine)

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid <1 10 99 99 99
1-3 43 426 426 52.5
4-6 29 28.7 28.7 822
7-10 12 11.9 11.9 93.1
=10 7 6.9 6.9 100.0

Total 101 100.0 100.0

Izvor: Istrazivanje autorice

Kada je u pitanju struktura zaposlenika prema poziciji, preovladava operativni nivo, odnosno
iskusni asistenti 1 asistenti koji ¢ine 57.4% ispitanika. MenadZment kompanije predstavlja
10.9% od ukupnog broja zaposlenika, dok voditelji projekata ¢ine 22.8% u ukupnoj strukturi
zaposlenika prema poziciji. Isto je prikazano na slici ispod.
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Slika 9. Struktura ispitanika prema poziciji

Pozicija
Cumulative
Frequency Percent  Valid Percent  Percent

Valid MenadZzment 11 109 10.9 109

(Partner, direktor 1

menadzeri)

Voditelj1 projekta 23 22.8 22.8 33.7

Iskusni asistents 37 36.6 36.6 703

Asistenti 21 20.8 20.8 91.1

Pripravnici 9 8.9 8.9 100

Total 101 100.0 100.0

Izvor: Istrazivanje autorice

5.4.3. Pouzdanost upitnika

Pouzdanost upitnika oznacava dosljednost i stabilnost mjerenja dobivenih iz upitnika. To
znaCi da se testovima pouzdanosti provjerava jesu li rezultati koje upitnik proizvodi
konzistentni kada se primjenjuje vise puta ili od strane razli¢itih ljudi u slicnim uvjetima.
Pouzdanost upitnika je vazna kako bi se osiguralo da su podaci prikupljeni putem upitnika
pouzdani 1 mogu se koristiti za donoSenje zakljucaka ili odluka. Dodatno, jako je vazno da
su pitanja u upitniku kreirana i grupisana na nacin da mjere istu osnovnu konstrukciju.

Cronbach alpha je mjera interne konzistentnosti ili pouzdanosti upitnika. To je statistiCka
metoda koja se koristi za procjenu dosljednosti odgovora na skupini pitanja koja se koriste
za mjerenje iste latentne varijable ili konstrukta. Konkretno, Cronbach alpha mjeri koliko su
itemi ili pitanja u upitniku povezani ili koherentni u mjerenju iste osobine ili konstrukta. Sto
je Cronbachov alfa koeficijent blizi 1, veca je unutrasnja konzistentnost stavki na skali.
Stavise, sljedeca pravila su data za Cronbachove alfa vrijednosti: > 0.9 — odli¢no, > 0.8
—dobro, > 0.7 — prihvatljivo, > 0.6 —upitno, > 0.5 —slabo, i< 0.5 — neprihvatljivo
(George 1 Mallery, 2003).

Kako je vidljivo na slici br. 10, Cronbach alpha za nezavisnu varijablu upravljanje znanjem
iznosi 0.911, §to se smatra odlicnom vrijednosc¢u jer ukazuje na to da je 20 koriStenih tvrdnji
u upitniku dosljedno za mjerenje navedene varijable, odnosno tvrdnje su dovoljno povezane
kako bi mjerile nezavisnu varijablu. Dalje, varijable kreiranje znanja (slika 11.) 1 primjena
znanja (slika 14.) su imale vrijednosti Cronbach alpha preko 0.8 Sto se smatra dobrom
vrijednos¢u za 5 tvrdnji kojim su mjerene obje varijable, dok su varijable dijeljenje znanja
(slika 12.) 1 pohranjivanje znanja (slika 13.) imale vrijednosti Cronbach alpha preko 0.7 §to
se smatra prihvatljivim vrijednostima.
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Test pouzdanosti je pokazao da je interna konzistentnost dijela upitnika kojim se myjeri

nezavisna varijabla upravljanje znanjem na zadovoljavaju¢em nivou, odnosno da su tvrdnje

u upitniku dosljedne za mjerenje ove varijable.

Slika 10. Cronbach alpha za varijablu upravijanje znanjem

Upravljanje znanjem

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha Based on
Cronbach's Standardized
Alpha Items N of Items
911 .894 20

Slika 11. Cronbach alpha za varijablu kreiranje znanja

Slika 12. Cronbach alpha za varijablu dijeljenje
znanja

Kreiranje znanja

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha Based on
Cronbach's Standardized
Alpha Items N of Items
885 .870 5

Dijeljenje znanja

Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha Based on
Standardized
Items

Cronbach's
Alpha N of Items

71 744 5

Slika 13. Cronbach alpha za varijablu pohranjivanje
znanja

Slika 14. Cronbach alpha za varijablu primjena
znanja

Pohranjivanje znanja

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha Based on
Cronbach's Standardized
Alpha Items N of Items
.790 794 5

Primjena znanja
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha Based on

Standardized
Items

Cronbach's
Alpha

N of Items
.837 5

784 5

Izvor: Slike od 10. do 14. - istraZivanje autorice

Kako je vidljivo na slici br. 15, Cronbach alpha za zavisnu varijablu organizacijske

performanse iznosi 0.863, §to se smatra odlicnom vrijednos¢u jer ukazuje na to da je 20

koristenih tvrdnji u upitniku dosljedno za mjerenje navedene varijable, odnosno tvrdnje su

dovoljno povezane kako bi mjerile zavisnu varijablu. Dalje, varijable perspektiva kupaca

(slika 17.) 1 perspektiva ucenja i1 razvoja (slika 19.) su imale vrijednosti Cronbach alpha

preko 0.8 Sto se smatra dobrom vrijednos$¢u za 5 tvrdnji kojim su mjerene obje varijable, dok

su varijable finansijska perspektiva (slika 16.) 1 perspektiva internih procesa (slika 18.) imale

vrijednosti Cronbach alpha preko 0.7 §to se smatra prihvatljivim vrijednostima. Test
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pouzdanosti je pokazao da je interna konzistentnost dijela upitnika kojim se mjeri zavisna

varijabla organizacijske performanse na zadovoljavaju¢em nivou, odnosno da su tvrdnje u

upitniku dosljedne za mjerenje ove varijable.

Slika 15. Cronbach alpha za varijablu organizacijske performanse

Organizacijske performanse

Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha Based on

Cronbach's
Alpha
863

Standardized

Items .\' of Items ‘

834 20!

Slika 16. Cronbach alpha za varijablu finansijska
perspektiva

Finansijska perspektiva

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha Based on
Cronbach's Standardized
Alpha i Items N of Items
722} 690 5

Slika 18. Cronbach alpha za varijablu perspektiva
internih procesa

Slika 17. Cronbach alpha za varijablu perspektiva
kupaca

Perspektiva kupaca

Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha Based on
Standardized
Items N of Items

.803 .790 5

Cronbach's
Alpha

Slika 19. Cronbach alpha za varijablu perspektiva
ucenja i razvoja

Perspektiva internih procesa

Reli_abilit}' Statistics

Cronbach's
Alpha Based on
Cronbach's Standardized
Alpha Items i N of Items
733 .690: 5

Perspektiva ucenja

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha Based on
Cronbach's Standardized
Alpha Items N of Items
.802 .790: 5

Izvor: Slike od 15. do 19. - IstraZivanje autorice

5.4.4. Deskriptivna statistika i testovi normalnosti podataka

5.4.4.1. Upravljanje znanjem

U nastavku ¢e biti predstavljena deskriptivna statistika (Slike od 20. do 23.) za dimenzije
upravljanja znanjem, kao 1 histogrami koji pokazuju normalanost (simetri¢nost) distribucije

podataka za dimenzije upravljanja znanjem.

73



Slika 20. Deskriptivna statistika za KZ -
kreiranje znanja

Slika 21. Deskriptivna statistika za PZ —

Statistics

KZ
N Valid 101

Missing 0
Mean 4.099
Std. Error of Mean 0970
Std. Deviation 9747
Variance 950
Skewness -.797
Std. Error of Skewness 240
Range 40
Minimum 1.0
Maximum 5.0

Slika 22. Deskriptivna statistika za DZ —
dijeljenje znanja

pohranjivanje znanja
Statistics

PZ
N Valid 101

Missing 0
Mean 4.208
Std. Error of Mean 1008
Std. Deviation 1.0131
Variance 1.026
Skewness -1.314
Std. Error of Skewness 240
Range 4.0
Minimum 1.0
Maximum 5.0

Slika 23. Deskriptivna statistika za
PRZ — primjena znanja

Statistics

DZ
N Valid 101

Missing 0
Mean 4.050
Std. Error of Mean .0989
Std. Deviation 9937
Variance 988
Skewness -.787
Std. Error of Skewness 240
Range 4.0
Minimum 1.0
Maximum 5.0

Statistics

PRZ
N Valid 101

Missing 0
Mean 4.020
Std. Error of Mean {0965
Std. Deviation 9693
Variance 940
Skewness -914
Std. Error of Skewness 240
Range 40
Minimum 1.0
Maximum 5.0

Izvor: Slike od 20. do 23. - istrazivanje autorice

Srednja vrijednost za varijablu KZ iznosi 4.099 $to ukazuje na to da se veéina zaposlenika u
PwC-u slaze sa tvrdnjom da je PwC kompanija koja predstavlja pogodno okruzenje za
zaposlenog kada je u pitanju stvaranje znanja za poboljSanje radnog ucinka i osnazivanje

zaposlenih. Dodatno, prema odgovorima zaposlenika moze se zakljuciti i da su zaposlenici

potaknuti da predlazu nove, inovativne pristupe i rjeSenja, da imaju slobodu izrazavanja

svojih ideja 1 sugestija. Na kraju, inovacija se smatra vrlo vaznim elementom uspjeha u PwC-
u. Standardna devijacija od SD = 0.9747 ukazuje na relativno nisku rasprSenost podataka



od srednje vrijednosti, odnosno da se podaci kre¢u u rasponu od +/- 0.9747 jedinica u
¢ 13

odnosu na srednju vrijednos
Srednja vrijednost za varijablu PZ iznosi 4.208 $to ukazuje na to da se kreirano znanje
adekvatno pohranjuje budu¢i da kompanija koristi digitalne platforme, odnosno alate za
pohranjivanje vaznih informacija i znanja. UspjeSno pohranjivanje znanja je moguce
zahvaljuju¢i jasno definisanim procedurama za organizovanje i klasifikovanje pohranjenog
znanja. Dalje, zaposlenici imaju pristup centralizovanim bazama podataka, a informacije u
njima se redovno azuriraju kako bi ostale relevantne i pouzdane. Standardna devijacija od
SD = 1.0131 ukazuje na relativno nisku rasprsenost podataka od srednje vrijednosti, odnosno
da se podaci krecu u rasponu od +/- 1.0131 jedinica u odnosu na srednju vrijednost.

Srednja vrijednost za varijablu DZ iznosi 4.050 $to ukazuje na to da je proces dijeljenja
znanja adekvatno uspostavljen zahvaljuju¢i postojanju formalnih kanala komunikacije
putem kojih zaposlenici PwC-a mogu dijeliti svoje znanje i iskustvo. Dodatno, proces
dijeljenja znanja je dodatno poboljSan koristenjem tehnoloskih alata poput druStvenih mreza
za poticanje saradnje i dijeljenja informacija. Generalno, dijeljenje znanja se smatra vaznima
aspektom korporativne kulture. Standardna devijacija od SD =0.9937 ukazuje na relativno
nisku rasprSenost podataka od srednje vrijednosti, odnosno da se podaci kre¢u u rasponu od
+/- 0.9937 jedinica u odnosu na srednju vrijednost.

Srednja vrijednost za varijablu PRZ iznosi 4.020 §to ukazuje na to da PwC uspjeSno
primjenjuje nova znanja i iskustva u svojim operacijama i poslovnim procesima. Rezultati
primjene novih znanja i iskustava se dalje prate radi evaluacije uc¢inkovitosti. Ste€eno znanje
se aktivno koristi za rjeSavanje izazova i problema u svakodnevnom radu. Standardna
devijacija od SD = 0.9693 ukazuje na relativno nisku rasprSenost podataka od srednje
vrijednosti, odnosno da se podaci kre¢u u rasponu od +/- 0.9693 jedinica u odnosu na
srednju vrijednost.

Za tvrdnje koje se ticu upravljanja znanjem, svi odgovori su bili validni. Generalno, moze
se zakljuciti da zaposlenici PwC-a smatraju da je upravljanje znanjem na zadovoljavaju¢em
nivou.

Skewness koeficijent za sve dimenzije upravljanja znanjem je negativan. To ukazuje na
lijevu asimetriju (poznatu i1 kao negativna asimetrija) distribucije. To znaCi da se rep
distribucije proteze prema lijevoj strani, Sto znaci da ima viSe ekstremnih vrijednosti na

13 Statisti¢ari su utvrdili da vrijednosti ne veée od plus ili minus 2 SD predstavljaju mjerenja koja su bliza
pravoj vrijednosti od onih koja padaju u podrucje vece od £+ 2SD.
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lijevoj strani distribucije. Varijable KZ, DZ 1 PRZ pokazuju blagu asimetriju (iskrivljenost)

podataka, dok varijabla PZ pokazuje visoku asimetriju podataka.

Slika 24. Histogram za KZ — kreiranje znanja

8

Mean =4.1
Std. Dev. =975
N =101

Slika 25. Histogram za PZ — pohranjivanje
znanja

Histogram

Mean =4.21
Std. Dev. =1.013
N=101

&

€

Frequency

8

Slika 26. Histogram za DZ — dijeljenje znanja

Slika 27. Histogram za PRZ — primjena znanja

Histogram

Mean =4.05
Std. Dev. =994
N=101

Frequency

Dijeljenje znanja

Histogram
Mean =4.02
Std. Dev. =.969
N=101

Frequency

Izvor: Slike od 24. do 27. - istrazivanje autorice

5.4.4.2. Organizacijske performanse

U nastavku ¢e biti predstavljena deskriptivna statistika (slike od 28. do 31.) za dimenzije

organizacijskih performansi, kao i histogrami koji pokazuju normalanost (simetri¢nost)

distribucije podataka za dimenzije organizacijskih performansi.

Slika 28. Deskriptivna statistika za FP —
finansijska perspektiva

Slika 29. Deskriptivna statistika za PK —
perspektiva kupaca

Statistics

FP
N Valid 101

Missing 0
Mean 4248
Std. Error of Mean 0989
Std. Deviation 9940
Variance 988
Skewness -1.391
Std. Error of Skewness 240
Range 40 76
Minimum 1.0
Maximum 5.0

Statistics

PK
N Valid 101

Missing 0
Mean 4.109
Std. Error of Mean 0964
Std. Deviation 9685
Variance 938
Skewness -.829
Std. Error of Skewness 240
Range 40
Minimum 1.0
Maximum 5.0




Slika 30. Deskriptivna statistika za PIP — Slika 31. Deskriptivna statistika za PUR

perspektiva internih procesa — perspektiva ucenja i razvoja
Statistics Statistics
PIP PUR
N Valid 101 N Valid 101
Missing 0 Missing 0
Mean 4.079 Mean 3.881
Std. Error of Mean .1002 Std. Exror of Mean 10998
Std. Deviation 1.0068 Std. Deviation 1.0029
Variance 1.014 X T 1.006
Skewness -1.001 e - 728
Std. Error of Skewness 240 Std. Error of Skewness 240
Range 4.0 Range 4.0
Minimum 1.0 Riamereeeey 1.0
B 20 Maximum 5.0

Izvor: Slike od 28. do 31. - IstraZivanje autorice

Srednja vrijednost za varijablu FP iznosi 4.248 $to ukazuje na to da se profitabilnost PwC-a
poboljsala kao rezultat implementacije praksi upravljanja znanjem. Dalje, investicije u
upravljanje znanjem donijele su pozitivan povrat ulaganja, povecéan trzisni udio, kao i prihod
kompanije, dok su sa druge strane operativni rizici smanjeni zahvaljujuci boljoj upotrebi
znanja. Standardna devijacija od SD = 0.9940 ukazuje na relativno nisku rasprSenost
podataka od srednje vrijednosti, odnosno da se podaci kre¢u u rasponu od +/- 0.9940
jedinica u odnosu na srednju vrijednost.

Srednja vrijednost za varijablu PK iznosi 4.109, na osnovu ¢ega se moze zakljuciti da su
klijenti kompanije zadovoljni uslugama koje kompanija pruza jer zahvaljuju¢i znanju koje
zaposlenici posjeduju, kompanija uspjesno odgovara na sve promjene potreba i zahtjeva
klijenata. Navedeno, moze se reci, ima direktan uticaj na zadrzavanje klijenata. Dodatno,
zahvaljuju¢i akumuliranom znanju i iskustvu, kvalitet korisnicke podrSke i usluga je
poboljsan. Standardna devijacija od SD = 0.9685 ukazuje na relativnu nisku rasprsenost
podataka od srednje vrijednosti, odnosno da se podaci kre¢u u rasponu od +/- 0.9685
jedinica u odnosu na srednju vrijednost.

Srednja vrijednost za varijablu PIP iznosi 4.079 $to ukazuje na to da su organizacijske
performanse mjerene iz perspektive internih procesa na zadovoljavaju¢em nivou. Vrijeme
izvrSenja usluga je poboljSano, postotci neuspjelih projekata smanjeni, gubici i nepotrebni
troskovi smanjeni, a sve zahvaljuju¢i dobrim praksama upravljanja znanjem. Standardna
devijacija od SD = 1.0068 ukazuje na relativno nisku rasprSenost podataka od srednje
vrijednosti, odnosno da se podaci kre¢u u rasponu od +/- 1.0068 jedinica u odnosu na
srednju vrijednost.
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Srednja vrijednost za varijablu PUR iznosi 3.881 Sto ukazuje na to da su zaposlenici
zadovoljni svojim radnim okruzenjem zbog dobrih praksi upravljanja znanjem. Zaposlenici
su osnazeni da poticu 1 dijele svoja znanja 1 iskustva. To u konacnici utice na fluktuaciju
zaposlenika koja je jako mala. Standardna devijacija od SD = 1.0029 ukazuje na relativno
nisku rasprSenost podataka od srednje vrijednosti, odnosno da se podaci kre¢u u rasponu od
+/- 1.0029 jedinica u odnosu na srednju vrijednost.

Za tvrdnje koje se tiCu organizacijskih performansi, svi odgovori su bili validni. Generalno,
moze se zakljuciti da zaposlenici PwC-a smatraju da PwC ima dobre organizacijske
performanse mjerene iz finansijske perspektive, perspektive kupaca, perspektive internih
procesa i perspektive ucenja i razvoja, Sto bi se moglo pripisati dobrim praksama upravljanja

znanjem.

Skewness koeficijent za sve dimenzije organizacijskih performansi je negativan. To ukazuje
na lijevu asimetriju (poznatu i kao negativna asimetrija) distribucije. To znaci da se rep
distribucije proteze prema lijevoj strani, odnosno da ima viSe ekstremnih vrijednosti na
lijevoj strani distribucije. Varijable PK i PUP pokazuju blagu asimetriju (iskrivljenost)
podataka, dok varijable FK i PIP pokazuje visoku asimetriju podataka.

Slika 32. Histogram za FP — Finansijska Slika 33. Histogram za PK — Perspektiva kupaca
perspektiva

Histogram Histogram

Mean =4.11
Std. Dev. =969

%"&%“‘25994
Netor N=101

Frequency
Frequency

Finansijska perspektiva Perspektiva kupaca

Slika 34. Histogram za PIP — Perspektiva internih ~ Slika 35. Histogram za PUR - Perspektiva ucenja i
procesa razvoia

Histogram Histogram

Mean =4.08 Mean =3.88
Std. Dev. =1.007 Std. Dev. =1.003
N =101 N =101

Frequency
8
Frequency
8

B
8

Perspektiva internih procesa Perspektiva uéenja

Izvor: Slike od 32. do 35. - IstraZivanje autorice
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5.4.5. Test adekvatnosti podataka za potrebe testiranja postavljenih hipoteza — procjena
stepena multikolinearnosti

Prije testiranja postavljenih hipoteza izvrSen je test procjene stepena multikolinearnosti
medu nezavisnim varijablama.

Multikolinearnost stvara problem u modelu visestruke regresije jer sve varijable uticu jedna
na drugu. Stoga one zapravo nisu nezavisne i tesko je testirati koliko kombinacija nezavisnih
varijabli utice na zavisnu varijablu ili ishod unutar regresijskog modela.

Dok multikolinearnost ne smanjuje ukupnu prediktivhu mo¢ modela, ona moZe proizvesti
procjene koeficijenata regresije koji nisu statisti¢ki znacajni. U odredenom smislu, to se
moze smatrati vrstom dvostrukog brojanja u modelu.

U statistickom smislu, model viSestruke regresije gdje postoji visoka multikolinearnost ¢e
otezati procjenu odnosa izmedu svake od nezavisnih varijabli i zavisne varijable. Drugim
rije¢ima, kada su dvije ili viSe nezavisnih varijabli blisko povezane ili mjere gotovo istu
stvar, tada se osnovni uticaj koji one mjere uzima u obzir dva puta (ili vise) u svim
varijablama. Kada su nezavisne varijable blisko povezane, postaje tesko re¢i koja varijabla
utice na zavisne varijable.

Za test adekvatnosti podataka koristeni su sljedeci pokazatel;ji:

1) VIF ili "variance inflation factor" (faktor inflacije varijanse) je mjera koja se koristi u
analizi viSestruke regresije kako bi se procijenila multikolinearnost izmedu nezavisnih
varijabli. Multikolinearnost se dogada kada su nezavisne varijable u regresijskom modelu
visoko korelirane jedna s drugom. To moze uzrokovati probleme u interpretaciji
koeficijenata regresije i moze smanjiti stabilnost i pouzdanost modela. VIF mjeri koliko je
varijabilnost jedne nezavisne varijable "nateCena" (inflirana) zbog visoke korelacije s
drugim nezavisnim varijablama u modelu. Sto je veéi VIF, to je veéa multikolinearnost.
Opcenito, VIF se izraCunava za svaku nezavisnu varijablu u regresijskom modelu i
izracunava se kao reciprocni faktor tolerancije. Interpretacija VIF-a je sljedeca:

e Ako je VIF blizu 1, to znaci da nema ili vrlo malo multikolinearnosti za tu varijablu.

e Ako je VIF izmedu 1 1 5, to moze ukazivati na umjerenu multikolinearnost koja je
obi¢no prihvatljiva.

e Ako je VIF veci od 5 ili 10, to obi¢no ukazuje na visoku multikolinearnost, $to moze
uzrokovati ozbiljne probleme u interpretaciji regresijskog modela (James et al.,
2017).

Tolerancija je suprotnost VIF-u (variance inflation factor), koja mjeri koliko je varijabilnost

nezavisne varijable "nateCena" (inflirana) zbog visoke korelacije s drugim nezavisnim

varijablama u modelu (James et al., 2017). Tolerancija mjeri koliko je varijabilnost jednog
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prediktora u regresijskoj analizi obja$njena drugim prediktorima. Ako je tolerancija niska

(obicno manja od 0.1 ili 0.2), to ukazuje na visoku multikolinearnost, Sto moze otezati

tumacenje koeficijenata regresije.

Na narednim slikama predstavljani su statisticki pokazatelji multikolinearnosti (VIF 1

Tolerance) u odnosu na svaku pojedinac¢nu zavisnu varijablu.

Slika 36. Statisticki pokazatelji multikolinearnosti — VIF i Tolerance — Zavisna

varijabla finansijska perspektiva

Coefficients®
95.0% Confidence Interval for B Collinearity Statistics
Model Lower Bound Upper Bound Tolerance VIF
1 (Constant) -.347 695
KZ -.051 210 .607 1.646
PZ 465 750 472 2.120
DZ -.047 204 634 1.579
PRZ 061 375 426 2.347

a. Dependent Variable: FP

Izvor: Istrazivanje autorice

Slika 37. Statisticki pokazatelji multikolinearnosti — VIF i Tolerance — Zavisna

varijabla perspektiva kupaca

Coefficients?
95.0% Confidence Interval for B Collineanity Statistics
Model Lower Bound Upper Bound Tolerance VIF
1 (Constant) 039 384
KZ 960 1.047 .607 1.646
PZ -.084 011 472 2.120
DZ -016 067 634 1.579
PRZ -.093 011 426 2.347

a. Dependent Variable: PK

Izvor: Istrazivanje autorice
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Slika 38. Statisticki pokazatelji multikolinearnosti — VIF i Tolerance — Zavisna
varijabla perspektiva internih procesa

Coefficients®
95.0% Confidence Interval for B Collinearity Statistics
Model I_ower Bound Upper Bound Tolerance VIF
1 (Constant) -.665 242
KZ 016 244 607 1.646
PZ 604 .852 472 2.120
DZ -.009 209 634 1579
PRZ -.065 .208 426 2.347

a. Dependent Variable: PIP

Izvor: Istrazivanje autorice

Slika 39. Statisticki pokazatelji multikolinearnosti — VIF i Tolerance — Zavisna varijabla

perspektiva ucenja i razvoja

Coefficients=
95.0% Confidence Interval for B Collinearity Statistics
Model Lower Bound Upper Bound Tolerance VIF
1 (Constant) -.384 874
KZ -.064 251 607 1.646
PrPZ 473 817 472 2.120
DZ -.192 2 By fp | 634 1.579
PRZ -.015 364 426 2.347

a. Dependent Variable: PUR

Izvor: Istrazivanje autorice

Na slikama je vidljivo da je VIF koeficijent u svim slucajevima preko 1, ali manje od 5, $to

ukazuje na umjerenu multikolinearnost, koja se smatra prihvatljivom. Dodatno, tolerancija

je u svim slucajevima veéa od 0.1., odnosno 0.2 §to dodatno ukazuje na nizu

multikolinearnost.

5.4.6. Test normalnosti distribucije podataka

Kako bi se utvrdilo da li su podaci normalno distribuirani, uradeni su testovi normalnosti
distribucije podataka. Navedeno je jedan od preduslova za dalje testiranje hipoteza (regresije
i korelacije). U tu svrhu u okviru SPSS-a, uraden je Kolmogorov-Smirnov test (K-S),

zajedno sa Shapiro-Wilks testom. Naredna slika predstavlja navedene testove.
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Slika 40. Test normalnosti distribucije podataka

Tests of Normality
Kolmogorov-Smirmov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.

KR .268 101 <.001 815 101 <.001
PZ 278 101 <.001 .738 101 <.001
DZ .246 101 <.001 .828 101 <.001
PRZ 234 101 <.001 .834 101 <.001
FP .300 101 <.001 747 101 <.001
PK 267 101 <.001 814 101 <.001
PIP 251 101 <.001 .804 101 <.001
PUR 240 101 <.001 .860 101 <.001
a. Lilliefors Significance Correction

Izvor: Istrazivanje autorice

Obzirom da je uzorak ispitanika > 50, za ovo istrazivanje je prikladniji Kolmogorov-
Smirnov test.

Shapiro-Wilkov test je prikladniji metod za male veli¢ine uzoraka (<50 uzoraka), iako se
moze Koristiti 1 na ve¢im uzorcima, dok se Kolmogorov-Smirnov test koristi za n >50. Za
oba testa, nulta hipoteza kaze da su podaci uzeti iz normalno rasporedene populacije. Kada
je p > 0.05, nulta hipoteza se prihvata i podaci se nazivaju normalno rasporedenim (Mishra
etal., 2019).

Test je pokazao da podaci nisu normalno distribuirani, odnosno da raspodjela tih podataka
nije bliska normalnoj distribuciji. Normalna distribucija, poznata 1 kao Gaussova
distribucija, ima karakteristican oblik zvonolike krivulje s centralnom tendencijom 1
simetri¢nom varijabilno$¢u oko srednje vrijednosti. Navedeno je 1 u skladu sa ¢injenicom da
su sve testirane dimenzije imale negativnu asimetriju (Skewness) u dijelu 5.9.4. Informacija
o distribuciji podataka ¢e se uzeti u obzir prilikom ispitivanja korelacije.

5.4.7. Korelaciona analiza

Cilj testova korelacije je objasniti jac¢inu 1 smjer odnosa izmedu proucavanih varijabli,
odnosno ispitati povezanost izmedu nezavisnih varijabli 1 zavisnih varijabli. Kod
Pearsonovog koeficijenta pretpostavka je postojanje linearne veze izmedu posmatranih
varijabli, normalna distribucija podataka, te se preporucuje kod mjerenja kontinuiranih
varijabli, odnosno kada se analiziraju intervalni podaci. Spearmanov test s druge strane, nije
osjetljv na ekstremne vrijednosti, odnosno rezultate koje uti¢u na normalnost distribucije, te
je moguce ga koristiti 1 za kontinuirane 1 ordinalne varijable. U nastavku su rezultati oba
testa.
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Slika 41. Pearsonov koeficijent korelacije

Correlations
KZ PZ DZ PRZ FP PK PIP PUR
KZ Pearson Correlation 1 445™ 532" 548" st 984™" 542" 452"
Sig. (2-tailed) < 001 <. 001 <001 <001 < 001 <.001 <001
N 101 101 101 101 101 101 101 101
PZ Pearson Correlation 445" 1 486" 709" 842™ 395™ 886" 792™"
Sig. (2-tailed) <001 <001 <001 <001 <001 <001 <001
N 101 101 101 101 101 101 101 101
DZ Pearson Correlation 532™ 486" 1 487" 524™ 524™ 556" 407™
Sig. (2-tailed) <001 <.001 <001 <001 <001 <001 <001
N 101 101 101 101 101 101 101 101
PRZ Pearson Correlation 548™ 700" 487" 1 335 498™" 705" 661"
Sig. (2-tailed) <001 <001 <001 <001 <001 <001 <001
N 101 101 101 101 101 101 101 101
FP Pearson Correlation ST 842™ 524 v i 1 470" 860" G
Sig. (2-tailed) <001 <001 <001 <.001 <001 <001 <001
N 101 101 101 101 101 101 101 101
PK Pearson Correlation 984™ 395™" 524" 498™" 470" 1 504" 425
Sig. (2-tailed) <.001 <.001 <001 <001 <001 <001 <.001
N 101 101 101 101 101 101 101 101
PIP Pearson Correlation S542™ 886" 556" 705™" 860" 504" 1 812"
Sig. (2-tailed) < 001 <001 <001 <001 <001 <001 <001
N 101 101 101 101 101 101 101 101
PUR Pearson Correlation 452™" 792%™ 407" 661" 792™" 425" 812%™ 1
Sig. (2-tailed) < 001 <001 <001 =.001 <001 <001 <001
N 101 101 101 101 101 101 101 101
** Correlation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).
Izvor: Istrazivanje autorice
Slika 42. Spearmanov koeficijent korelacije
Correlations
KZ PZ DZ PRZ FP PK PIP PUR
Speamman's tho KZ Conelation Coefficient 1.000 422" 414" 486" 436~ 978™ 495~ 393"
Sig. (2-tailed) . <001 <001 <001 <001 <001 <001 <001
N 101 101 101 101 101 101 101 101
PZ Conelation Coefficient 422™ 1.000 363" 592™ 788" 374 821™ 735
Sig. (2-tailed) <001 <001 <001 <001 <001 <001 <001
N 101 101 101 101 101 101 101 101
DZ Correlation Coefficient 474 363" 1.000 379 405™ 462" 466" 279"
Sig. (2-tailed) <001 <001 <001 <001 <001 <001 005
N 101 101 101 101 101 101 101 101
PRZ Correlation Coefficient 436" 592" 379 1.000 601" 436" 598™ 553"
Sig. (2-tailed) <001 <001 <001 <001 <001 <001 <001
N 101 101 101 101 101 101 101 101
FP Conelation Coefficient 436" 788™ 405™ 6017 1.000 390™ s01™ 7027
Sig. (2-tailed) <001 <001 <001 <001 <001 <001 <001
N 101 101 101 101 101 101 101 101
PK Correlation Coefficient 978™ 374" 462" 436" 390" 1.000 4s50™ 363"
Sig. (2-tailed) <001 <001 <001 <001 <001 <001 <001
N 101 101 101 101 101 101 101 101
PIP Conelation Coefficient 495™ 821™ 466" 598™ 801™" 450™ 1.000 750"
Sig. (2-tailed) <001 <001 <001 <001 <001 <001 <001
N 101 101 101 101 101 101 101 101
PUR  Comelation Coefficient 393" 735 279 553" 702 363" 750" 1.000
Sig. (2-tailed) <001 <001 005 <001 <001 <001 <001 .
N 101 101 101 101 101 101 101 101

**_Conrelation is significant at the 0.01 level (2-tailed)

Izvor: Istrazivanje autorice
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Tumacenje korelacije na temelju Pearsonovog koeficijenta:

Korelacija moze zauzeti bilo koju vrijednost izmedu -1 1 1 (0 znaci bez ikakve povezanosti).
Znak ispred vrijednosti odreduje smjer veze, dok sama vrijednost oznacava jafinu veze
(Kent State University, 2021):

e 0.1 <|r|<0.3=niska/ slaba korelacija
e 0.3<|r|<0.5=srednja korelacija
e >0.5 | r|=visoka/ jaka korelacija

Interpretirat ¢u samo veze relevantne za analizu, dok se na slikama iznad mogu vidjeti veze
izmedu svih varijabli u analizi. U nastavku se interpretirani podaci za Spearmanov test
korelacije.

Kreiranje znanja ima statisticki znacajnu pozitivnhu vezu na nivou 0.01 sa svim
organizacijskim performansama (finansijska perspektiva, perspektiva kupaca, perspektiva
internih procesa, perspektiva ucenja i razvoja). Kreiranje znanja ima jaku pozitivhu
korelaciju (> 0.5) sa perspektivom kupaca, dok je srednje jaka pozitivna korelacija sa
finansijskom perspektivom, perspektivom internih procesa, perspektivom ucenja i razvoja,
(< 0.5). Sto se vise ulaZe u znanje, organizacijske performanse mjerene iz 4 perspektive ¢e
biti vece.

Pohranjivanje znanja ima statisticki znacajnu pozitivhu vezu na nivou 0.01 sa svim
organizacijskim performansama (finansijska perspektiva, perspektiva kupaca, perspektiva
internih procesa, perspektiva ucenja i razvoja). Pohranjivanje znanja ima jaku pozitivhu
korelaciju (>0.5) sa finansijskom perspektivom, perspektivom internih procesa,
perspektivom ucenja i razvoja, dok je srednje jaka pozitivna korelacija sa perspektivom
kupaca (<0.5). Sto je kvalitetnije pohranjivanje znanja, organizacijske performanse mjerene
1z 4 perspektive ¢e biti vece.

Dijeljenje znanja ima statisticki znacajnu pozitivnu vezu na nivou 0.01 sa svim
organizacijskim performansama (finansijska perspektiva, perspektiva kupaca, perspektiva
internih procesa, perspektiva ucenja i razvoja). Dijeljenje znanja ima srednje jaku pozitivnu
korelaciju (0.3<r<0.5) sa finansijskom perspektivom, perspektivom internih procesa,
perspektivom kupaca, dok je sa perspektivom u€enja i razvoja slaba/niska korelacija r<0.3,
te stoga ovu vezu treba uzeti kao izuzetak u modelu. Sto je uspjesnije dijeljenje znanja,
organizacijske performanse mjerene iz 4 perspektive ¢e biti vece.

Primjena znanja ima statisticki znacCajnu pozitivnu vezu na nivou 0.01 sa svim

organizacijskim performansama (finansijska perspektiva, perspektiva kupaca, perspektiva

internih procesa, perspektiva ucenja i razvoja). Primjena znanja ima jaku pozitivhu

korelaciju (>0.5) sa finansijskom perspektivom, perspektivom internih procesa,

perspektivom ucenja i razvoja, dok je srednje jaka pozitivna korelacija sa perspektivom
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kupaca (<0.5). Sto je uspjesnija primjena znanja, organizacijske performanse mjerene iz 4
perspektive ¢e biti vece.

Budu¢i da je test normalnosti pokazao da podaci nisu normalno distribuirani, dodatno je
uraden i1 Spearmanov koeficijent korelacije (Rebeki¢ et al., 2015). Podaci u ovom
istraZivanju se posmatraju kao ordinalni budu¢i da su mjereni putem likertove skale pa se u
takvim situacijama preporucuje Spearmanov koeficijent. Spearmanov koeficijent je manje
osjetljiv na (ne)normalnost distribucije podataka.

Spearmanov koeficijent je pokazao u svim vezama neSto manju, ali statisticki znacajnu
korelaciju u odnosu na Pearsonov koeficijent §to je i ocekivano, imajuéi u vidu negativnu
asimetriju podataka i rezultate testova normalnosti.

P-vrijednost (engl. p-value) u sprovedenim testovima korelacije predstavlja vjerojatno¢u da
se dobivena korelacija izmedu varijabli dogodila slu¢ajno, pod pretpostavkom da nema
stvarne korelacije u populaciji.

Cilj ovih testova je bio da se utvrdi da li postoji statisticki znacajna korelacija izmedu
dimenzija upravljanja znanjem i organizacijskih performansi mjerenih perspektivama BSC
modela. Opcenito, niza p-vrijednost sugerise vecu vjerojatnocu da je rezultat stvaran i da
postoji korelacija izmedu varijabli. Konkretno, ako je p-vrijednost manja od unaprijed
odabranog praga (obi¢no 0.05 ili 0.01), smatra se da postoji statisticki znacajna korelacija
(Armitage, Berry i Matthews, 2002).

Nulta hipoteza u ovom slucaju obic¢no tvrdi da nema stvarne korelacije izmedu varijabli u
populaciji, odnosno da izmedu dimenzija upravljanja znanjem i organizacijskih performansi
mjerenih perspektivama BSC modela nema statisticki znacajne korelacije.

U oba slucaja (Pearsonov test i Spearmanov test) p-vrijednost je manja od 0.01 ¢ime se
odbacuje nulta hipoteza u korist alternativne hipoteze koja tvrdi da postoji korelacija izmedu
dimenzija upravljanja znanjem i organizacijskih performansi mjerenih perspektivama BSC
modela.

5.4.8. Testiranje postavljenih hipoteza

Za potrebe testiranja postavljenih hipoteza koriSten je model viSestruke regresije. Cilj ovog
testa je bio utvrdivanje uticaja koji nezavisna varijabla (upravljanje znanjem) ima na zavisnu
varijablu (organizacijske performanse).

5.4.8.1. Testiranje glavne hipoteze

Pretpostavlja se da upravljanje znanjem ima pozitivan uticaj na organizacijske performanse

mjerene iz 4 perspektive BSC modela, odnosno da organizacije koje bolje upravljaju
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znanjem imaju uspjesnije performanse mjerene iz finansijske perspektive, perspektive
kupaca, perspektive internih procesa i perspektive ucenja i razvoja. Putem modela

visestruke regresije, cilj je dokazati HO1.
HO1: Upravljanje znanjem (kreiranje, pohranjivanje, dijeljenje i primjena) ima statisticki

znaCajan uticaj na organizacijske performanse mjerene BSC modelom u kompaniji
Pricewaterhousecoopers.

Slika 43. Ulazni podaci za testiranje HO1

Variables Entered/Removed?
Model Variables Entered Variables Removed  Method
1 PRZ, DZ KZ, PZ® . Enter
a. Dependent Variable: OP

b. All requested variables entered.

Izvor: Istrazivanje autorice

Slika 44. Sazetak modela za testiranje HOI

Model Summary
Std. Error of the
Model R R Square  Adjusted R Square Estimate
1 9402 .883 878 29754
r. Predictors: (Constant), PRZ. DZ, KZ. PZ

Izvor: Istrazivanje autorice

Za varijablu organizacijske performanse (OP) uzeta je prosjecna vrijednost varijabli FP, PK,
PIR, PUR. R-kvadrat (R Square) je statisticka mjera koja se koristi u regresijskoj analizi
kako bi se procijenilo koliko dobro model regresije odgovara stvarnim podacima. R-kvadrat
predstavlja proporciju varijabilnosti u zavisnoj varijabli koja je objasSnjena varijabilnos¢u
nezavisnih varijabli u modelu regresije. U ovom slu¢aju vrijednost R-kvadrat od 0.883
pokazuje da 88.3% varijabilnosti u organizacijskim performansama moze biti objasnjeno
varijabilno$¢u dimenzija upravljanja znanjem koje predstavljaju nezavisnu varijablu. Visoka
vrijednost R-kvadrat ukazuje na to da bi predvidanja na osnovu ovog modela mogla biti
poprili¢no pouzdana. To takoder znaci da je 11.7% varijacije joS uvijek neobjasnjeno, tako
da bi dodavanje drugih nezavisnih varijabli moglo poboljsati pouzdanost ovog modela.
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Slika 45. Statisticka znacajnost uticaja upravljanja znanjem na organizacijske performanse

Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Esror Beta t Sig.
1 (Constant) 1.105 036 19.732 <001
KZ 927 079 874 11.734 <001
PZ 886 043 778 20.605 <001
DZ 1.041 038 998 27.395 <.001
PRZ 986 047 970 20.979 <001
a. Dependent Variable: OP

Izvor: IstraZivanje autorice

U koloni ,,Sig* sadrzana je p vrijednost nezavisnih varijabli. Za varijable KZ, PZ, DZ 1 PRZ
p <0.05 sto dovodi do zakljucka da postoji statisticki znacajan uticaj svih navedenih varijabli
na organizacijske performanse.

U koloni ,,Unstandardized Coefficients* predstavljen je koeficijent za svaku nezavisnu
varijablu u modelu. Na osnovu koeficijenta moze se izvesti model regresije:

Organizacijske performanse (Y) = 1.105 + 0.927 (KZ) + 0.886 (PZ) + 1.041 (DZ) + 2.106
(PRZ)

Za svaku jedinicu kreiranja znanja organizacijske performanse rastu za 0.927.
Za svaku jedinicu pohranjivanja znanja organizacijske performanse rastu za 0.886.
Za svaku jedinicu dijeljenja znanja organizacijske performanse rastu za 1.041.
Za svaku jedinicu primjene znanja organizacijske performanse rastu za 2.106.

Imajuci u vidu rezultate iznad zakljucak je da postoji statisti¢ki znacajan uticaj upravljanja
znanjem na organizacijske performanse. Zakljucak je izveden na temelju visoke vrijednosti
R-kvadrat i regresijskog modela koji je pokazao da postoji statisticki znacajan uticaj KZ,
PR, DZ i PRZ na organizacijske performanse. Dakle, upravljanje znanjem (kreiranje,
pohranjivanje, dijeljenje i primjena) ima statisticki znaCajan uticaj na organizacijske
performanse mjerene BSC modelom u kompaniji Pricewaterhousecoopers.

HO1 se prihvata na temelju navedenih zakljucaka.

87



5.4.8.2. Testiranje pomocnih hipoteza

Pretpostavlja se da postoji statisti¢ki znacajna veza izmedu upravljanja znanjem i uspjesnosti
poslovne strategije, mjerene finansijskim pokazateljima kao $to su prihodi, profit i povrat
ulaganja (ROI). To znaci da se ocekuje da ¢e organizacije koje bolje upravljaju znanjem
imati bolje finansijske rezultate. Putem modela viSestruke regresije, cilj je dokazati HO2.

HO02: Upravljanje znanjem (kreiranje, pohranjivanje, dijeljenje i primjena) ima statisticki
znaajan uticaj na organizacijske performanse mjerene finansijskom perspektivom BSC
modela u kompaniji Pricewaterhousecoopers.

Slika 46. Ulazni podaci za testiranje H02

Variables Entered/Removed®
Model Variables Entered Variables Removed  Method
1 PRZ,DZ KZ, PZ* . Enter
a. Dependent Variable: FP

b. All requested variables entered.

Izvor: Istrazivanje autorice

Zavisna varijabla u ovom modelu je FP — finansijska perspektiva, dok su nezavisne varijable
(prediktori), KZ (kreiranje znanja), PZ (pohranjivanje znanja), DZ (dijeljenje znanja) i PRZ
(primjena znanja).

Slika 47. Sazetak modela za testiranje H02

Model Summary
Std. Error of the
Model R R Square  Adjusted R Square Estimate
1 8702 137 747 4997
a. Predictors: (Constant), PRZ, DZ, KZ, PZ

Izvor: Istrazivanje autorice

U ovom slucaju vrijednost R-kvadrat od 0.757 pokazuje da 75.7% varijabilnosti u
organizacijskim performansama mjerenim iz finansijske prespektive moze biti objasnjeno
varijabilno$¢u dimenzija upravljanja znanjem koje predstavljaju nezavisnu varijablu. Visoka
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vrijednost R-kvadrat ukazuje na to da bi predvidanja na osnovu ovog modela mogla biti
poprili¢no pouzdana. To takoder znaci da je 24.3% varijacije jo$ uvijek neobjaSnjeno, tako
da bi dodavanje drugih nezavisnih varijabli moglo poboljsati pouzdanost ovog modela.

Slika 48. Statisticka znacajnost uticaja upravljanja znanjem na finansijsku perspektivu

Coefficients?
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 9.543 1.378 6.925 <.001
KZ 1.259 .065 737 19.369 <.001
PZ 986 .062 682 15.903 <.001
DZ 1.213 .048 823 25.270 <.001
PRZ 952 .063 626 15.111 <.001
a. Dependent Variable: FP

Izvor: Istrazivanje autorice
U koloni ,,Sig* sadrzana je p vrijednost nezavisnih varijabli. Za varijable KZ, PZ, DZ i PRZ

p <0.05 sto dovodi do zakljucka da postoji statisticki znacajan uticaj svih navedenih varijabli
na organizacijske performanse mjerene iz finansijske perspektive.

U koloni ,,Unstandardized Coefficients* predstavljen je koeficijent za svaku nezavisnu
varijablu u modelu. Na osnovu koeficijenta moze se izvesti model regresije:

Finansijska perspektiva (Y) = 9.543 + 1.259 (KZ) + 0.986 (PZ) + 1.213 (DZ) + 0.952 (PRZ)

Za svaku jedinicu kreiranja znanja organizacijske performanse mjerene iz finansijske
perspektive rastu za 1.259.

Za svaku jedinicu pohranjivanja znanja organizacijske performanse mjerene iz finansijske
perspektive rastu za 0.986.

Za svaku jedinicu dijeljenja znanja organizacijske performanse mjerene iz finansijske
perspektive rastu za 1.213.

Za svaku jedinicu primjene znanja organizacijske performanse mjerene iz finansijske
perspektive rastu za 0.952.

Imajudéi u vidu rezultate iznad zakljucak je da postoji statisticki znacajan uticaj upravljanja
znanjem na organizacijske performanse mjerene iz finansijske perspektive. Zakljucak je
izveden na temelju visoke vrijednosti R-kvadrat i regresijskog modela koji je pokazao da
postoji statisti¢ki znacajan uticaj KZ, PR, DZ i PRZ na organizacijske performanse mjerene
iz finansijske perspektive. Dakle, upravljanje znanjem (kreiranje, pohranjivanje, dijeljenje
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1 primjena) ima statisticki znaCajan uticaj na organizacijske performanse mjerene iz
finansijske perspektive BSC modela u kompaniji Pricewaterhousecoopers.

HO02 se prihvata na temelju navedenih zakljucaka.

Pretpostavlja se da postoji pozitivna veza izmedu efikasnog upravljanja znanjem i uspjeha u
implementaciji poslovne strategije, gledano iz perspektive klijenata. Navedeno ¢e se mjeriti
kroz zadovoljstvo klijenata, stopu zadrzavanja itd. Organizacije koje bolje upravljaju
znanjem trebale bi imati bolje rezultate u ovim kategorijama. Putem modela viSestruke
regresije, cilj je dokazati HO3.

HO3: Upravljanje znanjem (kreiranje, pohranjivanje, dijeljenje i primjena) ima statisticki
znacajan uticaj na organizacijske performanse mjerene perspektivom kupaca BSC modela
u kompaniji Pricewaterhousecoopers.

Slika 49. Ulazni podaci za testiranje H03

Variables Entered/Removed?
Model Variables Entered Variables Removed  Method
1 PRZ ,DZ,KZ PZb . Enter
a. Dependent Variable: PK

b. All requested variables entered.

Izvor: Istrazivanje autorice

Zavisna varijabla u ovom modelu je PK — perspektiva kupaca, dok su nezavisne varijable
(prediktori), KZ (kreiranje znanja), PZ (pohranjivanje znanja), DZ (dijeljenje znanja) i PRZ
(primjena znanja).

Slika 50. Sazetak modela za testiranje HO3

Model Summary
Std. Error of the
Model R R Square  Adjusted R Square Estimate
1 9862 972 971 1655
a. Predictors: (Constant), PRZ DZ KZ, PZ

Izvor: Istrazivanje autorice

U ovom slucaju vrijednost R-kvadrat od 0.972 pokazuje da 97.2% varijabilnosti u
organizacijskim performansama mjerenim iz perspektive kupaca moze biti objaSnjeno
varijabilno$¢u dimenzija upravljanja znanjem koje predstavljaju nezavisnu varijablu. Visoka

vrijednost R-kvadrat ukazuje na to da bi predvidanja na osnovu ovog modela mogla biti
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poprili¢no pouzdana. To takoder znaci da je 2.8% varijacije jo$ uvijek neobjaSnjeno, tako da
bi dodavanje drugih nezavisnih varijabli moglo poboljsati pouzdanost ovog modela.

Slika 51. Statisticka znacajnost uticaja upravljanja znanjem na perspektivu kupac

Coefficients?
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 9.345 1.432 6.526 <.001
KZ 1.053 .070 652 15.043 <.001
PZ 941 .056 686 16.804 <.001
DZ 1.023 054 .738 18.945 <.001
PRZ 1.063 .055 .746 19.327 <.001
a. Dependent Variable: PK

Izvor: Istrazivanje autorice

U koloni ,,Sig* sadrzana je p vrijednost nezavisnih varijabli. Za varijable KZ, PZ, DZ i PRZ
p <0.05 sto dovodi do zakljucka da postoji statisticki znacajan uticaj svih navedenih varijabli
na organizacijske performanse mjerene iz perspektive kupaca.

U koloni ,,Unstandardized Coefficients* predstavljen je koeficijent za svaku nezavisnu
varijablu u modelu. Na osnovu koeficijenta moze se izvesti model regresije:

Perspektiva kupaca (Y) = 9.345 + 1.053 (KZ) + 0.941 (PZ) + 1.023 (DZ) + 1.063 (PRZ)

Za svaku jedinicu kreiranja znanja organizacijske performanse mjerene iz perspektive
kupaca rastu za 1.053.

Za svaku jedinicu pohranjivanja znanja organizacijske performanse mjerene iz perspektive
kupaca rastu za 0.941.

Za svaku jedinicu dijeljenja znanja organizacijske performanse mjerene iz perspektive
kupaca rastu za 1.023.

Za svaku jedinicu primjene znanja organizacijske performanse mjerene iz perspektive
kupaca za 1.063.

Imajuc¢i u vidu rezultate iznad zakljucak je da postoji statisticki znacajan uticaj upravljanja
znanjem na organizacijske performanse mjerene iz perspektive kupaca. Zakljucak je izveden
na temelju visoke vrijednosti R-kvadrat 1 regresijskog modela koji je pokazao da postoji
statisticki znacajan uticaj KZ, PR, DZ i PRZ na organizacijske performanse mjerene iz
perspektive kupaca. Dakle, upravljanje znanjem (kreiranje, pohranjivanje, dijeljenje i
primjena) ima statisticki znaCajan uticaj na organizacijske performanse mjerene iz
perspektive kupaca BSC modela u kompaniji Pricewaterhousecoopers.
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HO3 se prihvata na temelju navedenih zakljucaka.

Naredna hipoteza sugeriSe postojanje pozitivne korelacije izmedu efikasnog upravljanja
znanjem 1 uspjeSnosti implementacije poslovne strategije, s naglaskom na internim
procesima kao §to su produktivnost, vrijeme izvrSenja zadataka i efikasnost procesa. Drugim
rijeima, organizacije koje bolje upravljaju znanjem trebale bi imati efikasnije interne
procese.

HO04: Upravljanje znanjem (kreiranje, pohranjivanje, dijeljenje i primjena) ima statisticki
znacajan uticaj na organizacijske performanse mjerene perspektivom internih procesa BSC
modela u kompaniji Pricewaterhousecoopers.

Slika 52. Ulazni podaci za testiranje H04

Variables Entered/Removed?
Model Variables Entered Variables Removed Method

1 PRZ,DZ,KZ, PZb . Enter
a. Dependent Variable: PIP

b. All requested variables entered.

Izvor: Istrazivanje autorice

Zavisna varijabla u ovom modelu je PIP — perspektiva internih procesa, dok su nezavisne
varijable (prediktori), KZ (kreiranje znanja), PZ (pohranjivanje znanja), DZ (dijeljenje
znanja) 1 PRZ (primjena znanja).

Slika 53. Sazetak modela za testiranje H04

Model Summary
Std. Error of the
Model R R Square  Adjusted R Square Estimate
1 9062 821 813 4350
a. Predictors: (Constant), PRZ, DZ, KZ, PZ

Izvor: Istrazivanje autorice

U ovom slucaju vrijednost R-kvadrat od 0.821 pokazuje da 82.1% wvarijabilnosti u
organizacijskim performansama mjerenim iz perspektive internih procesa moze biti
objasnjeno varijabilnoS¢u dimenzija upravljanja znanjem koje predstavljaju nezavisnu
varijablu. Visoka vrijednost R-kvadrat ukazuje na to da bi predvidanja na osnovu ovog
modela mogla biti poprili¢no pouzdana. To takoder znaci da je 17.9% varijacije joS uvijek
neobjasnjeno, tako da bi dodavanje drugih nezavisnih varijabli moglo poboljSati pouzdanost
ovog modela.
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Slika 54. Statisticka znacajnost uticaja upravljanja znanjem na perspektivu internih

procesa
Coefficients?
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 10.071 1.344 7.493 <.001
KZ 1.232 .065 742 18.954 <.001
PZ 941 062 657 15.177 <.001
DZ 1.157 .048 .802 24.104 <001
PRZ 954 .064 639 14.906 <.001
a. Dependent Variable: PIP

Izvor: Istrazivanje autorice

U koloni ,,Sig* sadrzana je p vrijednost nezavisnih varijabli. Za varijable KZ, PZ, DZ i PRZ
p <0.05 $to dovodi do zakljucka da postoji statisti¢ki znacajan uticaj svih navedenih varijabli
na organizacijske performanse mjerene iz perspektive internih procesa.

U koloni ,,Unstandardized Coefficients* predstavljen je koeficijent za svaku nezavisnu
varijablu u modelu. Na osnovu koeficijenta moze se izvesti model regresije:

Perspektiva internih procesa (Y) = 10.071 + 1.232 (KZ) + 0.941 (PZ) + 1.157 (DZ) + 0.954
(PRZ)

Za svaku jedinicu kreiranja znanja organizacijske performanse mjerene iz perspektive
internih procesa rastu za 1.232.

Za svaku jedinicu pohranjivanja znanja organizacijske performanse mjerene iz perspektive
internih procesa rastu za 0.941.

Za svaku jedinicu dijeljenja znanja organizacijske performanse mjerene iz perspektive
internih procesa rastu za 1.157.

Za svaku jedinicu primjene znanja organizacijske performanse mjerene iz perspektive
internih procesa za 0.954.

Imajuc¢i u vidu rezultate iznad zakljucak je da postoji statisticki znacajan uticaj upravljanja
znanjem na organizacijske performanse mjerene iz perspektive internih procesa. Zakljucak
je izveden na temelju visoke vrijednosti R-kvadrat i regresijskog modela koji je pokazao da
postoji statisticki znacajan uticaj KZ, PR, DZ 1 PRZ na organizacijske performanse mjerene
iz perspektive internih procesa. Dakle, upravljanje znanjem (kreiranje, pohranjivanje,
dijeljenje 1 primjena) ima statisticki znacajan uticaj na organizacijske performanse mjerene
iz perspektive internih procesa BSC modela u kompaniji Pricewaterhousecoopers.

HO04 se prihvata na temelju navedenih zakljucaka.
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Posljednja hipoteza implicira postojanje pozitivne veze izmedu efikasnog upravljanja
znanjem i uspjesnosti implementacije poslovne strategije s obzirom na zadovoljstvo
zaposlenika, fluktuaciju zaposlenika i generisanje inovativnih ideja. To sugeriSe da
organizacije koje bolje upravljaju znanjem trebale bi imati zadovoljnije zaposlenike, manju
fluktuaciju i viSe inovativnosti. Putem modela visestruke regresije, cilj je dokazati HOS.

HO5: Upravljanje znanjem (kreiranje, pohranjivanje, dijeljenje i primjena) ima statisticki
znacajan uticaj na organizacijske performanse mjerene perspektivom ucenja i razvoja BSC
modela u kompaniji Pricewaterhousecoopers.

Slika 55. Ulazni podaci za testiranje H0S5

Variables Entered/Removed?
Model Variables Entered Variables Removed  Method
1 PRZ DZ. KZ, PZb . Enter
a. Dependent Variable: PUR

b. All requested variables entered.

Izvor: Istrazivanje autorice

Zavisna varijabla u ovom modelu je PUR — perspektiva ucenja i razvoja dok su nezavisne
varijable (prediktori), KZ (kreiranje znanja), PZ (pohranjivanje znanja), DZ (dijeljenje
znanja) i PRZ (primjena znanja).

Slika 56. Sazetak modela za testiranje H05

Model Summary
Std. Error of the
Model R R Square  Adjusted R Square Estimate
1 .8082 653 638 6032

a. Predictors: (Constant), PRZ, DZ KZ, PZ

Izvor: Istrazivanje autorice

U ovom slucaju vrijednost R-kvadrat od 0.653 pokazuje da 65.3% varijabilnosti u
organizacijskim performansama mjerenim iz perspektive ucenja i razvoja moze biti
objasnjeno varijabilnos¢u dimenzija upravljanja znanjem koje predstavljaju nezavisnu
varijablu. Visoka vrijednost R-kvadrat ukazuje na to da bi predvidanja na osnovu ovog
modela mogla biti poprili¢no pouzdana. To takoder znaci da je 34.7% varijacije joS uvijek
neobjasnjeno, tako da bi dodavanje drugih nezavisnih varijabli moglo poboljSati pouzdanost
ovog modela.

94



Slika 57. Statisticka znacajnost uticaja upravljanja znanjem na perspektivu ucenja i

razvoja
Coefficients?
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 10.125 1.245 8.133 <.001
KZ .889 064 741 13.891 <.001
PZ 945 .066 648 14318 <.001
DZ 1.233 047 813 26.234 <.001
PRZ .864 062 635 13.935 <.001
a. Dependent Variable: PUR

Izvor: Istrazivanje autorice

U koloni ,,Sig* sadrzana je p vrijednost nezavisnih varijabli. Za varijable KZ, PZ, DZ i PRZ
p <0.05 $to dovodi do zakljucka da postoji statisticki znacajan uticaj svih navedenih varijabli
na organizacijske performanse mjerene iz perspektive ucenja 1 razvoja. U koloni
,uUnstandardized Coefficients* predstavljen je koeficijent za svaku nezavisnu varijablu u
modelu. Na osnovu koeficijenta moze se izvesti model regresije:

Perspektiva ucenja i razvoja (Y) = 10.125 + 0.889 (KZ) + 0.945 (PZ) + 1.233 (DZ) + 0.864
(PRZ)

Za svaku jedinicu kreiranja znanja organizacijske performanse mjerene iz perspektive ucenja
1 razvoja rastu za 0.889.

Za svaku jedinicu pohranjivanja znanja organizacijske performanse mjerene iz perspektive
ucenja i razvoja rastu za 0.945.

Za svaku jedinicu dijeljenja znanja organizacijske performanse mjerene iz perspektive
ucenja i razvoja rastu za 1.233.

Za svaku jedinicu primjene znanja organizacijske performanse mjerene iz perspektive ucenja
1 razvoja rastu za 0.864.

Imajuc¢i u vidu rezultate iznad zakljucak je da postoji statisticki znacajan uticaj upravljanja
znanjem na organizacijske performanse mjerene iz perspektive ucenja i razvoja. Zakljucak
je izveden na temelju visoke vrijednosti R-kvadrat i regresijskog modela koji je pokazao da
postoji statisticki znacajan uticaj KZ, PR, DZ 1 PRZ na organizacijske performanse mjerene
iz perspektive ucenja 1 razvoja. Dakle, upravljanje znanjem (kreiranje, pohranjivanje,
dijeljenje 1 primjena) ima statisticki znacajan uticaj na organizacijske performanse mjerene
1z perspektive ucenja i razvoja BSC modela u kompaniji Pricewaterhousecoopers.

HOS5 se prihvata na temelju navedenih zakljucaka.
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6. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Razvoj ljudskih resursa je kljuan za svaku organizaciju koja zeli da raste i ostane dinamicna.
Ljudski resursi imaju ogroman potencijal koji se moze maksimalno iskoristiti stvaranjem
podsticajne klime za prepoznavanje, razvoj i1 primjenu sposobnosti zaposlenika. Sistem
razvoja ljudskih resursa usmjeren je na stvaranje takve klime kroz razlicite tehnike poput
obuke, razvoja karijere, mentorstva i drugih aktivnosti. Ove inicijative ne samo da
podrzavaju organizacioni rast ve¢ i1 pojedinacni razvoj zaposlenika.

Globalni poslovni pejzaz, digitalna transformacija i raznovrsnost radne snage dodatno
naglaSavaju vaznost ulaganja u ljudske resurse. Uz to, upravljanje znanjem ima klju¢nu
ulogu u stvaranju organizacijskih kapaciteta 1 podrzavanju kontinuiranog ucenja i razvoja
zaposlenika. Integracija ovih strategija omogucava organizacijama da brzo reaguju na
promjene na trziStu i odrze konkurentsku prednost.

U sustini, povezanost izmedu upravljanja znanjem i razvoja ljudskih resursa klju¢na je za
agilnost organizacija 1 njihovu sposobnost da inoviraju 1 rastu u dinami¢nom poslovnom
okruZzenju.

Ovaj rad obuhvata analizu uticaja upravljanja znanjem na kvalitet implementacije poslovne
strategije 1 organizacione performanse, mjerene perspektivama Balanced Scorecard (BSC)
modela, u kompaniji PwC. Istrazivanje je sprovedeno putem ankete, koja je omogucila
prikupljanje relevantnih podataka za ovu analizu.
Rezultati istrazivanja pokazuju da efikasno upravljanje znanjem pozitivno utice na sve Cetiri
perspektive BSC modela: finansijsku, perspektivu kupaca, unutrasnje poslovne procese, 1
ucenje 1 rast. Kroz efikasno upravljanje znanjem, PwC je uspjeSno unaprijedila svoje
performanse u svim ovim aspektima (HO1).

Efikasno upravljanje znanjem moze doprinijeti poboljSanju finansijskih rezultata kroz bolje
alociranje resursa 1 identifikaciju novih poslovnih prilika. PwC kompanija je kroz
prikupljanje 1 analizu znanja uspjela identifikovati klju¢ne faktore koji uticu na
profitabilnost, Sto je omogucilo preciznije finansijsko planiranje 1 smanjenje operativnih
troSkova. Na taj nain, kompanija je uspjela ostvariti ve¢e prihode, profit i povrat na
investicije (ulaganje u znanje) (H02).

Znanje koje se dijeli unutar kompanije omogucava bolje razumijevanje potreba kupaca i
pruzanje visokokvalitetnih usluga, Sto rezultira pove¢anjem zadovoljstva kupaca. PwC je
primjenom upravljanja znanjem uspjela razviti personalizirane usluge koje su tacno
odgovorile na specificne potrebe svojih klijenata, $to je dovelo do toga da PwC ima
zadovoljne i lojalne klijente. Zadovoljstvo kupaca je kljucni pokazatelj uspjeha za PwC, a
upravljanje znanjem je znacajno doprinijelo poboljSanju ovog aspekta (HO3).
Optimizacija unutra$njih procesa kroz dijeljenje i primjenu znanja vodi ka vecoj operativnoj
efikasnosti 1 smanjenju troskova. Kompanija PwC je implementirala niz inicijativa za

poboljsanje poslovnih procesa, ukljuc¢ujuéi standardizaciju procedura, upotrebu najboljih
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praksi i kontinuiranu obuku zaposlenih. Ove aktivnosti su rezultirale brzim i efikasnijim
izvrSenjem zadataka, kao i smanjenjem vremena potrebnog za realizaciju projekata. (H04).
Kroz kontinuirano ucenje i razvoj zaposlenih, PwC stvara inovativno radno okruzenje koje
podrzava dugoro€ni rast i prilagodljivost trziSnim promjenama. PwC je prepoznala vaznost
ulaganja u ljudski kapital i kroz razne programe obuke i razvoja omogucila svojim
zaposlenima sticanje novih vjestina i znanja. Ovo je rezultiralo pove¢anom motivacijom
zaposlenih, smanjenjem fluktuacije kadrova i stvaranjem kulture koja podrzava inovacije.
Upravljanje znanjem je klju¢no za odrzavanje visokog nivoa stru¢nosti i prilagodljivosti, $to
je neophodno za uspjeh u dinami¢nom poslovhom okruzenju (HO5).
Ovi rezultati naglasavaju vaznost ulaganja u sisteme za upravljanje znanjem kao klju¢nog
faktora za uspjeSnu implementaciju poslovne strategije i unapredenje organizacionih
performansi. PwC moze koristiti ove nalaze za dalje pobolj$anje praksi upravljanja znanjem,
¢ime bi se oCuvala konkurentska prednost na trzistu.

Ovi nalazi takode mogu posluziti kao smjernice drugim kompanijama koje Zele unaprijediti
svoje organizacione performanse kroz efikasno upravljanje znanjem. Ova istrazivanja
potvrduju da kompanije koje integriraju upravljanje znanjem u svoje strateske procese mogu
oc¢ekivati znacajna poboljSanja u svim aspektima poslovanja.

Konacno, ovaj rad podvlaci da postoji snazna veza izmedu efikasnog upravljanja znanjem i
poboljSanja organizacionih performansi, ¢ine¢i upravljanje znanjem klju¢nim strateSkim
resursom za dugoro¢ni uspjeh. Upravljanje znanjem ne samo da optimizira trenutne
operacije, ve¢ i pruza strateSki okvir za inovacije, prilagodljivost i uspjeh u buduc¢im
izazovima. PwC predstavlja primjer kako strateSko upravljanje znanjem moze kontinuirano
unapredivati performanse i postizati poslovnu izvrsnost.

Ogranicenja i smjernice za dalje istrazivanje

Svako istraZivanje ima svoja ograni¢enja, a ovo nije izuzetak. Kljucna ogranicenja ovog
istrazivanja ukljucuju:

1. Ogranien uzorak: IstraZivanje je sprovedeno unutar jedne kompanije, PwC. Ovo
ograni¢ava mogucnost generalizacije rezultata na druge kompanije/organizacije i industrije.
Uzorak je takode bio ograni¢en na odredeni broj ispitanika, Sto moze uticati na
reprezentativnost podataka.

2. Kros-sekcionalni dizajn: Podaci su prikupljeni u jednom vremenskom trenutku, Sto
ogranicava mogucnost analize uzro¢nih veza i dugoro¢nih efekata upravljanja znanjem na
organizacione performanse.

3. Samoizvjestajni podaci: Podaci su prikupljeni putem ankete, Sto znaci da se istrazivanje
oslanja na percepcije 1 samoizvjestaje ispitanika. Ovo moze dovesti do pristrasnosti 1
subjektivnosti u odgovorima.
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4. Specificnost industrije: PwC je kompanija specificna za profesionalne usluge u oblasti
finansija, S$to moze znaliti da rezultati nisu u potpunosti primjenjivi na
organizacij/kompanije iz drugih industrija i sektora sa razli¢itim strukturama i poslovnim
modelima.

Svjesnost 0 ovim ograni¢enjima je kljuéna za pravilno tumacenje rezultata i njihovu
primjenu u prakticnom kontekstu. Buduca istrazivanja mogu koristiti ove uvide za
unapredenje metodoloSkih pristupa i proSirenje obima istrazivanja, ¢ime bi se dodatno
obogatila saznanja o uticaju upravljanja znanjem na organizacione performanse.
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Prilog 1 — Anketni upitnik

I dio — Op¢e karakteristike zaposlenika

1. Spol
e M
e 7

2. Starosna dob

o <21

e 21-30
e 3140
o 41-50
e 51-60
e 60

3. Period u kompaniji (godine)

o <]

e 13

o 46

e 0-10
e >10

4. Pozicija u kompaniji
e Menadzment
e Voditelji projekta
e [skusni asistenti
e Asistenti

e Pripravnici



5. Nivo obrazovanja
e Visa stru¢na sprema (Bachelor)
e Visoka stru¢na sprema (Master)
e Srednja stru¢na sprema
e Doktorat
IT dio — Upravljanje znanjem

2.1. Kreiranje znanja

Broj Pitanje 1 2 3
pitanja
1. Moja kompanija

predstavlja pogodno
okruzenje za zaposlenog
kada je u pitanju
stvaranje  znanja za

poboljsanje radnog
u¢inka 1 osnaZivanje
zaposlenih

2. Zaposlenici se poticu da
predlazu nove
inovativne pristupe 1ili
rjesenja.

3. Kompanija redovno

organizuje radionice ili
sesije za generisanje
novih ideja.

4. Zaposlenici su slobodni
izrazavati svoje
kreativne ideje 1
sugestije.

5. Inovacija se smatra
kljunim elementom




uspjeha u nasoj
kompaniji.

2.2. Pohranjivanje znanja

6.

Kompanija koristi
digitalne platforme ili
alate za pohranu vaznih
informacija i znanja.

Postoje jasno definisane

procedure za
organizovanje 1
klasifikovanje

pohranjenog znanja.

Zaposlenici imaju pristup
centralizovanoj bazi
podataka ili repozitoriju
znanja.

Informacije se redovno
azuriraju kako bi ostale
relevantne 1 pouzdane.

10.

Znanje se  sistemski
dokumentuje radi kasnije
upotrebe 1 pristupa.

2.3. Dijeljenje znanja

11.

Postoje formalni kanali
komunikacije putem
kojih zaposlenici mogu
dijeliti svoje znanje i
iskustvo.

12.

Dijeljenje znanja smatra
se vaznim aspektom




korporativne kulture i
vrijednosti kompanije.

13. Kompanija potice
saradnju medu razli¢itim
odjelima i timovima radi
razmjene znanja.

14. Kompanija  organizuje
redovne sastanke ili
dogadaje posvecene
dijeljenju  znanja i
iskustva.

15. Kompanija koristi

tehnoloske alate poput
internih drustvenih
mreza za  poticanje
saradnje 1 dijeljenja
informacija.

2.4. Primjena znanja

16.

Kompanija aktivno
primjenjuje novo ste¢eno
znanje u svojim
operacijama 1 poslovnim
procesima.

17.

Kompanija redovno prati
rezultate primjene novih
tehnologija ili procesa
radi evaluacije
ucinkovitosti.

18.

Znanje se aktivno koristi
za rjeSavanje izazova i
problema u
svakodnevnom radu.

19.

Postoje jasno definisanii
procesi za




implementaciju ~ novih
ideja 1 inovacija u praksu.

20. Postoji kultura
eksperimentisanja i
ucenja u kompaniji koja
potice primjenu novih
ideja 1 pristupa

III dio — Organizacijske performanse

3.1. Finansijska perspektiva

21. Implementacija  praksi
upravljanja znanjem
poboljsala je
profitabilnost nase
kompanije.

22. Investicije u upravljanje

znanjem  donijele su
pozitivan povrat ulaganja
(ROD).

23. Trzisni udio nase
kompanije povecao se
kao rezultat primjene
upravljanja znanjem

24, Operativni ~ rizici  su
smanjeni  zahvaljujuci
boljoj upotrebi znanja u
nasoj kompaniji.

25. Primjena strategije
upravljanja znanjem
povecala je prihod nase
kompanije.

3.2. Perspektiva kupaca



26.

Nasi klijenti su generalno
zadovoljni uslugama koje
pruzamo zahvaljuéi
znanju koje posjedujemo.

27.

Razumijemo 1 uspjesno
odgovaramo na promjene
potreba i zahtjeva naSih
klijenata.

28.

Stopa zadrZavanja
klijenata je na
zadovoljavaju¢em nivou.

29.

Uspjesno smo prilagodili
proizvode/usluge prema
potrebama kupaca
koriste¢i  znanje koje
imamo.

30.

Kvaliteta korisnicke
podrske i usluga
poboljsana je
zahvaljujuéi
akumuliranom znanju 1
iskustvu.

3.3. Perspektiva internih procesa

31.

Vrijeme izvrSenja usluga
je znafajno smanjeno
kao rezultat bolje
upotrebe znanja u nasoj
kompaniji.

32.

Postotci neuspjelih
projekata ili greSaka u
procesima su jako mali,
Sto se moze pripisati
adekvatnoj bazi
informacija o prethodnim




iskustvima sa slicnim
projektima.

33.

Identifikovali smo i
eliminisali uska grla u
poslovnim  procesima
koriste¢i znanje koje
imamo.

34.

Gubici 1 nepotrebni
troskovi u poslovnim
procesima smanjeni su
zahvaljujuéi dobroj
upotrebi znanja.

35.

Interni procesi u
kompaniji su efikasni i
produktivni.

3.4. Perspektiva ucenja i razvoja

36.

Zaposlenici su zadovoljni
svojim radnim
okruzenjem  Sto se
velikim dijelom moze
pripisati strategiji
upravljanja znanjem.

37.

Uspjesno sSmo
identifikovali kljucne
kompetencije 1 vjestine
potrebne za uspjeh naseg
poslovanja.

38.

Zaposlenici su osnazeni i
potaknuti da dijele svoje
znanje 1 iskustvo s
kolegama.

39.

Razine inovativnosti 1
kreativnosti medu
zaposlenicima povecale




su se nakon
implementacije strategije
upravljanja znanjem.

40.

Fluktuacija zaposlenika
je jako mala.




