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THE CHARACTERISTICS OF COMPANIES IN THE PRIMORSKO
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ABSTRACT

The aim of this paper is to evaluate the characteristics of the learning company concept in
general and on the sample of companies in the Primorsko Goranska County with the purpose of
providing the background for the transformation of traditional companies towards the learning
company. In order to verify the hypothesis the following methods were used: methods of analysis and
synthesis, descriptive method, comparative method, mosaic method, method of verification and
disproof and statistical methods. On the basis of research results it can be concluded that the need for
permanent learning requires the environment that supports learning, and that is the learning company
concept. The results of the research lead to the conclusion that further efforts are required in order to
investigate, popularize and effectively implement this concept.
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1. Uvod

Pojava gospodarstva znanja nastalog pod utjecajem dubokih drustvenih i gospodarskih
promjena podrazumijeva radikalne promjene u koncepciji poslovanja. Za razliku od klasi¢ne
ekonomije, utemeljene na kapitalnim ulaganjima i radnoj snazi, nova se ekonomija zasniva na
stvaranju i eksploataciji znanja transformiranog u inovacije i nove tehnologije. Znanje se
pojavljuje kao glavna ekonomska kategorija, bilo kao trziSna roba ili opredmeceno u
inovacijama, proizvodima i uslugama. U skladu s tim, za ostvarivanje razvojnih ciljeva i
drzanje koraka sa svjetskim tehnicko-tehnoloskim trendovima potreban je sve veci broj
visokoobrazovanih stru¢njaka i znanja.

U kontekstu stalnih promjena i potrebe njihovim upravljanjem ne postoje viSe stabilne
konkurentske prednosti. Jedini nacin njihova odrzanja predstavlja svakodnevno ucenje o
kupcima, trziStu, tehnologijama i interesima svih zainteresiranih strana. Temeljni uvjet
odrzanja konkurentske pozicije postaje ucenje, ali i sposobnost uc¢enja brzeg od konkurencije.
To znaci postati poduzeé¢em koje uci.

U hrvatskim se poduze¢ima nedovoljna pozornost posveéuje promjenama u kontekstu
stvaranja nove ekonomije temeljene na ucenju i upravljanju znanjem. Posljedice toga
odrazavaju se na gubitak konkurentskih prednosti. Izlaz za hrvatska poduzeca, suocena s
egzistencijalnim problemima zbog gubitka trziSta, nalazi se u intenziviranju inovacijske
aktivnosti 1 iskoriStavanju ljudskih potencijala, Sto pretpostavlja transformaciju postojeceg
sustava u sustav proizvodnje znanja. Gospodarski subjekti trebaju razvijati okruzje poticajno
za ucenje i razvijanje vjestina. Takvo okruzje moze osigurati koncept poduzeca koje uci.
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Cinjenica da je koncept poduzeéa koje u¢i nedovoljno teorijski poznat i prou¢avan pa stoga i
u praksi nedovoljno primijenjen na metodic¢an nacin, razlogom je da se problematika koncepta
poduzeca koje uci, kao preduvjeta za uspjesno provodenje procesa ucenja, konzistentno istrazi
i predloze primjerena rjesenja koja mogu slijediti i hrvatska poduze¢a kako bi smanjila
razvojni jaz i izgradila trajne konkurentske prednosti.

U radu se teorijski dokazuje sljedeca temeljna hipoteza: Suvremeni poslovni procesi
sve se vise temelje na informacijama i znanju Sto poduzecima postavija zahtjev za
kontinuiranim ucenjem. Potreba permanentnog ucenja zahtijeva formiranje okruzja koje
potice ucenje, a to je koncept poduzeca koje uci. U cilju dokazivanja temeljne hipoteze
postavljaju se sljede¢e podhipoteze:

H1: Koncept ucece organizacije je univerzalan i moze se primijeniti na poduzeca bez obzira
na njihovu djelatnost, odnosno primjenjiv je na svaku organizaciju.

H2: Postoji pozitivna korelacijska veza izmedu ulaganja u edukaciju zaposlenih i koncepta
poduzela koje uci,

H3: Uvodenje koncepta poduzeia koje uci neovisno je o velicini prihoda poduzeca veé
zahtijeva promjenu organizacijske strukture i kulture, sustava vodenja i motivacije,
odnosno kolektivanu promjenu misljenja.

2. Pojam ucece organizacije

Ideja o ucecoj organizaciji sazrijevala je godinama i nastala kao rezultanta rada brojnih
stru¢njaka, ali i praktiCara koji su ideje ispitivali u prakticnom okruzju. Pojedini autori
razvijali su svoju viziju ucece organizacije. Kenneth Leithwood et al. (1995) definiraju ucecu
organizaciju kao skupinu ljudi koja slijedi zajednicku svrhu, ali istovremeno i individualne
svrhe, s kolektivnom predanosc¢u da redovito vrednuju vrijednost ove svrhe, modificirajuéi je
tako da ima smisla i kontinuirano razvijaju¢i efikasnije i efektivnije nacine ostvarivanja te
svrhe. Cummings i Worley (1993,25) definiraju u¢ecu organizaciju kao organizaciju koja ima
izrazenu sposobnost ucenja, prilagodavanja i mijenjanja. To je organizacija u kojoj se procesi
ucenja analiziraju, razvijaju, prate i uskladuju s inovativnim i razvojnim ciljevima
organizacije. Garvin (1993) ucecu organizaciju definira kao organizaciju vjestu u stvaranju,
stjecanju i transferiranju znanja i mijenjaju svoga ponasanja kao odraza novih znanja i
spoznaja. Senge (1990,20) je vidi kao organizaciju u kojoj ufenje podrazumijeva stalno
testiranje i transformaciju iskustva u znanje dostupno svima u organizaciji, a koje je znacajno
za temeljnu svrhu organizacije.

Na osnovi razli¢itog poimanja filozofije ucece organizacije moze se zakljuciti da je
uceca organizacija takva organizacija koja tezi stvaranju vlastite budu¢nosti, a proces ucenja
shvaca kao kontinuiranu i kreativnu aktivnost kojom ¢e ostvariti taj cilj. Takva organizacija
omogucuje da ljudi na svim razinama: individualnoj, timskoj i kolektivnoj permanentno
unaprjeduju svoje sposobnosti kako bi stvarali rezultate do kojih im je stalo. Uceca se
organizacija stoga razvija i prilagodava novim uvjetima, odnosno transformira se kako bi
odgovorila potrebama i aspiracijama ljudi, kako u organizaciji tako i izvan nje.

Iako medu autorima nema konsenzusa oko definicije koncepta uceée organizacije,
moguce je identificirati njegove elemente: individualno, timsko i organizacijsko ucenja.
Individualno ucenje predstavlja temelj ucece organizacije jer organizacije uce posredstvom
ucenja svojih Clanova. Stoga svaka organizacija koja Zeli postati u¢ecom treba poticati i
podupirati ucenje svih svojih ¢lanova. Tradicionalni programi obrazovanja i treninzi imaju
vaznu ulogu u razvijanju individualnoga ucenja. Medutim, neformalno ucenje, posebno
ucenje integrirano u radne zadatke jednako je vazno, ako ne i vaznije jer pruza vecu slobodu u
ucenju.



Budu¢i da se sve vise radnih zadataka povjerava timovima, timsko ucenje je postalo
vazan ¢imbenik organizacijskoga razvoja. Timovi su skupine ljudi, ali takoder i samostalni
entiteti. Kljucni ¢imbenik za ucecéu organizaciju postaje transfer iskustva ucenja i znanja
izmedu ¢lanova timova, kao i izmedu drugih timova. Moze se zakljuciti kako u obavljanju
zadataka u timu nije vazan samo timski rad ve¢ i timsko ucenje. Razvijati idealno okruzje za
ucinkovito uc¢enje u skupinama jednako je vazno kao i osigurati uvjete za individualno ucenje.

Kako bi se omogucio slobodan i lateralan tijek komuniciranja i time pojacalo ucenje
na svim razinama u organizaciji potrebno je implementirati komunikacijske sustave. Time
individualno i timsko ucenje postaje utkano u «tkivo» organizacije. Informacijski i
komunikacijski sustavi u organizaciji trebaju onemoguciti gubljenje rezultata individualnoga i
timskoga ucenja. Klju¢no je stoga razvijati institucionalnu memoriju u obliku sustava za
pohranjivanje i pribavljanje materijala kojima se moze pristupiti u svakom trenutku i u
formatu koji omogucuje najlakSe razumijevanje. Stoga je proces upravljanja znanjem
potrebno razvijati paralelno s procesima organizacijskoga ucenja.

U literaturi jo$ nije doSlo do usuglasavanja misljenja jesu li uCeca organizacija i
organizacijsko ucenje razliciti ili istovjetni fenomeni (npr. Goh, 2003, Terziovski et al. 2000).
Jensen 1 Rasmussen (2004) razlikuju mikro i makro razinu. Na mikro razini, odnosno razini
pojedinca uCenje se smatra stjecanjem vjeStina i znanja. Na makro razini, odnosno razini
organizacije, u¢enje se smatra agregiranjem vjestina i znanja svih pojedinaca. Stoga se uceca
organizacija smatra entitetom koji usmjerava promjene na makro razini, dok se organizacijsko
ucenje odnosi na osobe koje stjecu i nadograduju znanja u procesu interakcije s drugim ljudima.
Pa ipak, kretanja na mikro i makro razini su sloZena te iskazuju nelinearnost i kaoticnost.

Ideja ucece organizacije predstavlja perspektivu konvergencije triju ideja (Salaman,
2001). U prvom redu, ona ukljucuje vrijednosti organizacijske fleksibilnosti i adaptabilnosti
kojom se nastoje prevladati disfunkcionalnosti birokracije. Zatim propagira ulogu poduzeca kao
moralnoga entiteta na trziStu. Naposljetku, koncept ucece organizacije potie liberalne
vrijednosti ucenja, individualnoga rasta i razvoja. Medutim, potrebno je naglasiti kako se ovaj
koncept ne zadrzava samo na poticanju ovih znacajka, ve¢ se zalaze za njihovo inherentno
medudjelovanje.

3. Znacajke koncepta poduzeéa koje uci

Koncept kojim se naglasava ucenje kao izvor konkurentskih prednosti svi autori ne
nazivaju jednako, ali se moZe uociti znacajno preklapanje u sadrzaju onog Sto su pokusali
izraziti. Tako Pedler, Burgoyne i Boydell (1996) koriste pojam «poduzec¢a koje uci» za kojeg
smatraju da je manje mehanicki i odnosi se na bilo koju grupu ljudi u poduzecu koja djeluje
zajedno s ostalima u procesu trazenja i istrazivanja nacina kako ljudi mogu najbolje raditi i
zivjeti zajedno. Prema njihovom misljenju poduzeée koje uci je organizacija koja pomaze i
omogucuje ucenje svim svojim ¢lanovima i stalno se transformira, odnosno svjesno mijenja
sebe i1 svoj sadrzaj. Nonaka i Takeuchi (1995) koriste pojam «poduzece koje stvara znanje» za
poduzecée koje neprestano stvara nova znanja, $iri ih po cijeloj organizaciji i brzo ih ugraduje
u nove tehnologije i proizvode kako bi ono poslovalo uspjesno.

Poduzece je prije svega organizacija pa se pojmovi uceca organizacija i poduzece
koje uc¢i mogu smatrati sinonimima. Budu¢i da je pojam organizacija §iri od pojma poduzece,
ovim nazivom sugerira se univerzalnost primjene ove filozofije na sve oblike organizacija.
Ipak, potrebno je posebno izucavati znaCajke poduzeca kao ucefe organizacije zbog
specifi¢nosti njegova ustroja i djelovanja. Poduzece koje uci stoga je takva organizacija koja
ima implementirane sustave, mehanizme i procese pomocu kojih na osnovi ucenja povecava
sposobnost ostvarivanja odrzivih konkurentskih prednosti. Takvo poduzece adaptivno je na
promjene u okolini, neprestano povecava svoje sposobnosti za promjenom i prilagodbom,



razvija individualno i kolektivno ucenje te koristi rezultate ucenja kako bi ostvarilo svoje
ciljeve stvaranja vrijednosti.

Koncepti kojima se intenzivira znanje i uenje poduze¢a mogu se podijeliti na Cetiri
skupine (McGill, Slocum, 1996, 9): poduzeca orijentirana znanju, poduzeca orijentirana
razumijevanju, poduzeca orijentirana misljenju i poduzeca orijentirana ucenju.

Tablica 1.

Usporedba tipova poduzeéa temeljenih na znanju i uéenju

. Poduzeée Poduzeée .
Poduzeée Lo L Poduzece
orijentirano znanju oryjentirano orijentirano orijentirano ucenju
ragumijevanju misljenju
usmjerena je na vrijednosti usidrene aktivnosti
pronalazenje «jedine | u kulturi poduzeca oduzeéa prate
prave metode» koja | odreduju strategiju IS) lited robliema svako iskustvo je
Filozofija povecava efikasnost | poslovanja, vlada neJ a \I/)ilnos ‘i se’ prilika za
procesa i omogucéuje | vjerovanje u pra; poboljsanje
.. C nastoje brzo
njihovu prevladavajuce odstraniti
predvidljivost mitove
Kontrola pomoéu oslanja se na identificiranje zahtijeva ucenje,
ravila i g drednica tumacenja problema, ohrabruje
Praksa 5 odenie striktno > informacija, prikupljanje eksperimentiranje,
rukovodenja J L komunikaciju i podataka i podrzava
J rema «pravilima u
En'izi» P jacanje kulture postavljanje konstruktivne
) poduzeca koncepta rjeSenja dijaloge
oy .. . S rikupljaju
specifi¢ne vrijednosti | produbljuju i ?n for I’Il)l ejchi’e
Suradnici slijepo slijede naloge | poduzeca su implementiraju o erava'Ju ’
ine pitaju zasto smjernice za programirana podtzavaju -
oy " S razli¢itost misljenja
poZeljno ponasanja rjesenja . N .
1 umrezavanje
aktivno sudjeluju u
vieruiu da otvorenim i
oslanjaju se na to da er e chnosni sustavi tretiraju se kao kontinuiranim
Klijenti poduzece «zna jednosnt SUS problem koji treba | dijalozima kao dio
naiboli poduzeca jamce . S
jbolje» .. . Sto prije rijesiti procesa
pozitivna iskustva N .
poducavanja i
ucenja
razvijanje novih
promjene u procesa da bi se
usmierene na promjene se programima konkurentska
Promiene mo dJi fikaciiu «iedine promatraju u okviru | rjeSavanja osnovica §to bolje
J rave met OJ de»J promjene vladaju¢ih | problema, svaka definirala i stvorile
P mitova nova metoda je se dugoroéne
«jedina prava» konkurentske
prednosti

Izvor: cf: Pinchot, G., Pihchot, E.: The end of Bureaucracy and the Rise of the Intelligent Organization,
Berrett-Koehler Publishers, San Francisco, 1993., str. 47.

Iz navedenoga je razvidno da se razvoj poduzeca od onih koje nastoje optimizirati
upravljanje znanjem i onih koje se temelje na razumijevanju i/ili misljenju treba kretati prema
razvoju poduzeca temeljenog na ucenju koje ukljuuje znacajke prethodno navedenih
koncepata, ali ih dalje razvija i daje primat procesu ucenja koje se identificira kao temelj
odrzivih konkurentskih prednosti.




Moguce je navesti i «silabus» poduzeca koje uci (cf: Peters, 1996, 4-10). To je

poduzece koje:

1.

U¢i o poslu koji se obavlja i trazi naCine kako ga unaprijediti. Ovaj segment ucenja
posebno se odnosi na individualno ucenje, a Senge (1990) ga naziva «osobno
majstorstvoy». U ovom kontekstu moze se konstatirati da ucenje o poslu podrazumijeva
dvostruko razumijevanje: razumijevanje tehniCkih aspekata posla i razumijevanje
dinamicke interakcije ljudi u kolektivu.

U¢i kako postiéi organizacijsko uskladenje u smislu stvaranja zajednickih vrijednosti,
odnosno mentalnih modela, ¢ime se moze posti¢i uskladenost organizacijske kulture 1
strategije. Collins i Porras (1994) ovaj cilj nazivaju ideoloskom indoktrinacijom. Na
taj se nacin nastoji posti¢i da zaposlenici posao mogu obavljati na pravi nacin bez
potrebe za izravnim nadzorom. Ovaj proces povezan je s procesom nastajanja
izvirujuce strategije. Razvijanje izvirujuce strategije predstavlja izravnu manifestaciju
organizacijskoga uskladivanja. Pozeljno je da izvirujuca strategija nastane kao
poticani, ali spontani dinamic¢ni odgovor na promijenjenu dinamiku u okruzenju.
Njenu spontanost moze se posti¢i pod pretpostavkom da su zaposlenici upoznati u
poslovanje organizacije, razumiju prioritete i ciljeve te znaju granice ponaSanja.
Takoder je vazno da su organizacijske vrijednosti poznate i artikulirane.

U¢i o svojoj buducnosti koristenjem tehnika scenarij planiranja i anticipativnim
razvojem kompetencija. Ucenje o buducnosti ukljucuje dva aspekta: razumijevanje
spektra mogucénosti koje iskazuju znaCajnu vjerojatnost ostvarenja i pripremanje za
ucinkovito djelovanje ukoliko se te mogucnosti ostvare. Kako bi se uspjesno ostvarilo
ucenje o buduénosti moze se okupiti grupu zaposlenika razli¢itih profila, ali visoke
razine znanja koji ¢e se baviti ispitivanjem vjerojatnosti ispunjavanja odredenih
moguénosti kao i njihovih prednosti i nedostataka. Na osnovi prikupljenih informacija
ovaj tim ili menadzment poduze¢a moze razvijati moguce scenarije djelovanja prema
identificiranim moguénostima. U okviru plana djelovanja vazno je klju¢ne zaposlenike
potaknuti na prikupljanje znanja o izglednim ishodima dogadaja kako bi se postigao
visoki stupanj u¢inkovitosti ako se dogadaji zaista ostvare.

U¢i o izravnom operativnom okruZju i cjelokupnom opskrbnom lancu, odnosno o
lancu stvaranja vrijednosti primjenom discipline sustavskoga misljenja. Walton iz
Walm-Marta je rekao: «4ko ne usluzujete kupce, trebali biste usluzivati nekoga tko
usluzuje kupce». Ovom recenicom moze se identificirati vaznost shvac¢anja procesa
stvaranja vrijednosti, kako u logistickom i operativhom smislu tako i u smislu trzisne
valorizacije stvorene vrijednosti. Zaposlenike je potrebno poticati da pri sagledavanju
svoga posla u lancu stvaranja vrijednosti primjenjuju sustavni pristup, odnosno uce o
organizaciji poduzec¢a, nacinu i metodama komuniciranja s kupcima i dobavljacima te
funkcioniranju stimulacijske politike u tom segmentu. Vazno je vidjeti «veliku sliku»
kako bi se pravodobno izmjenjivali izgradeni mehanizmi, odnosno izbjeglo
pojavljivanje gresaka koji su zapravo posljedica lose konfiguracije.

U¢i o nacdinima mijenjanja postojeéih paradigma, razmatra sadaSnje i buduce
mogucénosti 1 na taj nacin upravlja vlastitom budué¢noscu. Kako bi se ostvario ovaj cilj,
u odredenim vremenskim razdobljima ovisno o dinami¢nosti grane u kojoj
organizacija djeluje treba oformiti tim perspektivnih zaposlenika i razmotriti temeljna
pitanja: «Sto je nas posao?», «zasto odredujemo cijene na odredeni nacin?», «zasto
primjenjujemo takvu organizacijsku strukturu?» itd. Za svaki odgovor koji se razlikuje
od dominantne stvarnosti potrebno je razraditi argumentirane alternative.

U¢i kako razvijati organizacijsku memoriju, odnosno sustave za stjecanje,
skladistenje i pristupanje informacijama i znanju. Organizacije bez takvih sustava ne
mogu razvijati sposobnost ucenja. Mnoga poduze¢a u tom smislu piSu izvjesca



naslovljena kao «Naucene lekcije». U takvim izvjeS¢ima opisuju se situacije i nacin
rjeSavanja problema u smislu studija slucaja koji mogu biti od koristi drugim
zaposlenicima. U svakom slucaju, potrebno je odrzavati pisani trag o svim procesima,
interakcijama i izuzecima.

S obzirom da je nemoguce da jedna, a posebice svaka osoba provodi ucenje u svim
navedenim podru¢jima, moze se zakljuciti da je poduzecée koje uci koncept koji ukljucuje
brojne dimenzije koje razvija kao organizacijske vrijednosti i konstantno nastoji odrzati stanje
dinamicke ravnoteze.

Izgradnja poduzeca koje uci ukljucuje istovremeni rad na nekoliko podrucja. Prije
svega potrebno je raditi na razvoju ljudskih potencijala na nacin da se planiraju dovoljna
financijska sredstva za potporu ucenju, ucenje na radnom mjestu postavlja se kao jedan od
prioriteta u obavljanju radnih zadataka, a znanje zaposlenika na svim se razinama razvija i
osuvremenjuje treninzima, mentorstvom i programima razvoja talenata. Prilike za ucenje
trebaju biti ukomponirane u programe i radne operacije, eksperimentiranje treba postati
zadatak svih zaposlenika, a nova znanja stecena eksperimentiranjem treba testirati.

Zaposlenici najve¢i dio ciljeva izvrSavaju u okviru timskoga rada. U formiranim
projektnim timovima sudjeluju ¢lanovi razlicitih odjela i hijerarhijskih razina, zaposlenici koji
posjeduju rijetka i vrijedna znanja rotiraju unutar organizacije i sudjeluju u raznim timovima
te se tako osigurava transfer znanja zaposlenika koji napustaju tvrtku na njihove nasljednike.

Kako bi se ostvarili ciljevi izgradnje koncepta poduzeca koje uci, ali i jacCala
motivacija ljudskih potencijala, na poseban nacin oblikuje se i proces upravljanja
kompenzacijama. Rad pojedinaca se procjenjuje i nagraduje sukladno njihovom doprinosu
razvoju inovacija i korisnih prijedloga, sustav nagradivanja posebno vrednuje rezultate
eksperimentiranja i ucenja, a zaposlenici koji najvise pridonose kolektivnom ucenju i dijele
svoja znanja s kolegama imaju ve¢e mogucnosti napredovanja. Identificirani zaposlenici koji
posjeduju vrijedna i rijetka znanja posebno se stimuliraju, a sustav nagradivanja ima
dugoro¢nu orijentaciju.

Izgradnju koncepta poduzeca koje uci i rad zaposlenika poti¢e specificna uceca
kultura. Klimu karakterizira pozitivno, proaktivno i1 odgovorno misljenje, uzajamno
povjerenje, otvorenost i suradnja. Poti¢e se komunikacija razli¢itih razina menadzmenta kako
bi se maksimiziralo u¢enje na svim razinama. Eliminira se strah kako bi pojedinci preuzimali
rizik te se potice ucenje putem uspjeha, ali i neuspjeha. O pogreskama se otvoreno raspravlja,
a kratkorocna rjeSenja problema se izbjegavaju. Samopouzdanje zaposlenika proizlaze ne
samo iz Cinjenice «znam» nego 1 iz Cinjenice «ucim». Stoga se permanentno osiguravaju
programi treninga i edukacije. Na probleme se gleda kao na priliku za ucenje ili promjenu, a
proces u¢enja iniciraju postojeci ili o¢ekivani problemi.

Kako bi proces razvoja koncepta poduzeca koje uc¢i bio ucinkovit, potreban je i
specifican stil vodstva. U poduzecu koje u¢i menadzment poti¢e zaposlenike u kreiranju
zajedniCke vizije, o dugoro¢nim odlukama raspravlja se i na nizim menadzerskim razinama,
kao i medu svim zaposlenicima, a u proces odlu¢ivanja ukljucuju se i zaposlenici na koje se
odluke odnose. Menadzeri u poduzecu koje uci predstavljaju kombinaciju trenera, mentora i
vode. Top menadzment anticipira trendove i reagira na pitanja od dugoroCnog interesa
utvrduju¢i potrebna znanja. Menadzment i zaposlenici svjesni su da je ucenje jedini izvor
odrzivih konkurentskih prednosti i potencijal za generiranje prihoda tvrtke. Potice se
kontinuirano ugradivanje znanja u nove proizvode, usluge i procese, a menadzeri postavljaju
ciljeve vezane za proces ucenja u okviru poslovnih planova. Upravljanje organizacijskim
znanjem jedno je od prioriteta provedbe strategije poduzeca. Menadzeri su sposobni
identificirati zaposlenike koji posjeduju vrijedna i rijetka znanja te stimuliraju pristup ucenju,
intenzivnu razmjenu znanja i informacija i unutarnje poduzetnistvo. MenadZeri takoder



opunomocuju zaposlenike u radu i odlu¢ivanju temeljeno na njihovom znanju i ucenju. Svi
clanovi poduzeca koje uci otvoreno komuniciraju i pravodobno su informirani kako bi se
sprijecilo Sirenje neprovjerenih glasina. Stalno se evaluiraju trziSte, konkurenti, Zelje kupaca,
unaprjeduju se performanse i sposobnosti. Snazno se ulaze u istrazivanje i razvoj na osnovi ¢ega
se velikom brzinom uvode novi procesi, proizvodi i usluge.

Prilikom implementacije strategije za uvodenje koncepta poduzecéa koje uc¢i posebno je
potrebno raditi na izgradnji uCece infrastrukture. Ucec¢a infrastruktura podrazumijeva rad na
stalnom unaprjedenju organizacijskoga dizajna tako da se proces ucenja viSe ne prepusta
slucaju, ve¢ postaje sustavna djelatnost kojom se poticu procesi eksperimentiranja i testiranja
naucenoga te se sustavno provodi difuzija novih saznanja i vjestina. U poduzecu koje uci
izgraduju se informacijski sustavi koji povezuje sve clanove poduzeca i kojima zaposlenici
imaju pristup vanjskim informacijama. Razvijaju se sustavi i strukture kojima se prikupljeno
znanje kodira, dokumentira, skladisti i stavlja na raspolaganje onima kojima je u poduzecu
potrebno. Informacijski sustav je integriran, baziran na real-time principu i kontinuirano
nadopunjavan i integriran te se vrednuje kao institucionalna memorija. Kompjuterski
informacijski sustavi pomazu individualno i organizacijsko ucenje, a znanje potrebno za
donosenje odluka u okviru informacijskog sustava je dostupno i lako mu je pristupiti.
Imenovan je menadzer znanja (Chief information officer) ¢iji su glavni zadaci razumijevanje,
procesuiranje, modificiranje 1 razmjenjivanje znanja. Poduzeée razvija i koristi business
intelligence radi prikupljanja podataka za unaprjedenje proizvoda i usluga, a informacijski
sustav omogucuje propagiranje znanja o najboljoj praksi.

Strategija izgradnje poduzeca koje uc¢i moze se oznaciti kao puzzle igra. Pravilnim
slaganjem i oblikovanjem pojedinih sastavnica moze se stvoriti potpuna slika kako bi
poduzece koje uci optimalno funkcioniralo, odnosno ostvarivalo ciljeve.

4. Rezultati istraZivanja znacajka poduzeéa Primorsko goranske Zupanije u
kontekstu koncepta poduzeéa koje uci

U cilju dijagnosticiranja stanja u poduze¢ima Primorsko-goranske Zzupanije i
dokazivanja postavljenih hipoteza provedeno je istrazivanje na poduzeéima primjenom
metode anketiranja i intervjua. Analiza se temeljila na prikupljenim primarnim podacima o
poduzeé¢ima sa sjediStem u Primorsko-goranskoj Zzupaniji i njihovim performansama na
osnovi obrazlozenih znacajka koncepta poduzeca koje uci. Kao metoda za prikupljanje
podataka koriSten je vlastiti anketni upitnik u kombinaciji sa strukturiranim intervjuom.
Osnovni skup definiran je prema kriteriju aktivnih poduzeca s vise od 50 zaposlenih. U prvoj
skupini pitanja koristio se standardni oblik zatvorenih pitanja, otvorena pitanja, dihotomna
pitanja i Lickertova skala stavova. Od 130 aktivnih poduzeca dobiveni su podaci od 41
poduzeca Sto predstavlja povrat od 31,5%.

Od 41 analiziranog poduzeca devet ih je bilo proizvodnih (22%), 26 usluznih (63%), a
6 proizvodno-usluznih (15%). Prema trzistu na kojem djeluju ispitana poduzeca rezultat je bio
sljede¢i: na domacéem trzistu djeluje 17 poduzeéa ili 41%, na inozemnom dva poduzeéa ili
5%, a 1 na domacem i na inozemnom 22 poduzeca ili 54%. U ispitanom uzorku su dominirala
poduzeca u privatnom domacem vlasnistvu — 20 poduzeca ili 49%. Sljede¢u dominantnu
skupinu ¢inila su pouzeca u drzavnom vlasniStvu — 10 poduzeca ili 24%.

Osnovna svrha poslovanja ispitanih poduze¢a izrazena je u njihovoj misiji. Od
ispitanih poduzeca njih 36,5% je kao osnovnu svrhu svoga poslovanja navelo ostvarivanje
cilja zadovoljstva kupaca. 29% menadZera ispitanih poduzeéa poznaje vaznost i ostalih
zainteresiranih strana za poslovanje poduzeca pa navodi misiju kao kombinaciju ostvarivanja
profita, zadovoljstva kupaca i vlasnika. Vecina ispitanih poduzeca spoznaje da je osnovni
izvor ostvarivanja profita, a time i zadovoljstva zaposlenih, menadzera i vlasnika upravo



zadovoljan kupac, $to ukazuje na perspektivu unaprjedenja poslovanja prema trendovima
trzisSta i zahtjevima kupaca. Zabrinjavaju¢a je Cinjenica da poduzeca u osnovnoj misiji ne
vrednuju ostvarivanje cilja maksimizacije zadovoljstva zaposlenika. Izvor prihoda i profita
jesu kupci, ali ¢imbenici koji stvaraju vrijednost su zaposlenici koje treba stimulirati i teziti
njihovom veéem zadovoljstvu u radu.

Velika vecina menadzera (90%) nije znala samostalno identificirati organizacijsku
strukturu koja je projektirana u poduzecu, Sto je porazan podatak. Nerazumijevanje ove
problematike namece pitanje o mogucénostima ostvarivanja zacrtane strategije. Ipak, intervju
je ukazao da menadzeri spoznaju vrijednost fleksibilne organizacije. Organizacijske strukture
se kombiniraju na nacin da se u postojecu, najces¢e funkcionalnu organizacijsku strukturu,
implementiraju projektne strukture, odnosno profitni centri. Unato¢ postojanju definiranih
sluzba, organizacija se u ispitanim poduzeéima ne shvaca kruto, ve¢ se mijenja prema
potrebama.

Za razvoj poduzeca u smjeru koncepta poduzeca koje uci potrebno je jacati i
procjenjivati procese kontinuiranoga ucenja, kako kroz programe edukacije tako i kroz ucenje
kroz rad, interakciju izmedu zaposlenika, ali i ostalih interesnih skupina. Zbog povijesnih
okolnosti razvoja gospodarstva poduzeca Primorsko-goranske Zupanije posebno trebaju
ulagati u programe edukacije zaposlenika kako bi se prevladao razvojni jaz. Jacanjem
ulaganja u programe edukacije te istodobnim izgradivanjem sastavnica koncepta poduzeca
koje uci u smislu ucece kulture, vodenja koje potice participaciju i opunomocenje zaposlenika
te informacijskog i komunikacijskog sustava moZze se ostvariti multiplikativni u¢inak u smislu
jacanja baze znanja kroz individualno ucenje, ali i organizacijskog ucenje kroz razmjenu
eksplicitnoga i implicitnoga znanja i njegovu kodifikaciju u organizacijskoj memoriji
poduzecéa. Sastavnice koncepta poduzeéa koje uci kao Sto su: koncept razvoja ljudskih
potencijala, ulaganje u individualno, timsko i organizacijsko ucenje, stjecanje, stvaranje,
skladiStenje, pristupanje znanju i njegovo koriStenje u radu, jacanje timskog rada,
nagradivanje uCenje i razmjene znanja, organizacijska kultura temeljena na procesima ucenja i
razmjene znanja, transformacija funkcije vodenja, proces opunomocenja, kao i integrirani
informacijski sustav koji se vrednuje kao institucionalna memorija i facilitator procesa ucenja
analizirane su zasebno na osnovi anketnog ispitivanja menadzera poduzeéa.

Ispitana poduzeca u 49% slucajeva nemaju posebnu sluzbu niti odjel za razvoj,
provedbu i evaluaciju razvoja kadrova. Za primjenu koncepta poduzeca koje uci vazno je
pratiti ulaganja poduzeéa u edukaciju zaposlenika. Budu¢i da zanemarivi broj poduzeca
precizno prati ulaganja u edukaciju, dobiveni rezultati predstavljaju procijenjeno prosje¢no
ulaganje po zaposleniku u posljednjih nekoliko godina. Prosje¢no godisnje izdvajanje za
edukaciju po zaposleniku navedeno je u Tablici 2. Treba napomenuti da nisu ukljuceni podaci
za cak 12 poduzeca koja ili ulazu zanemarive iznose ili te iznose menadZzeri nikako nisu mogli
procijeniti Sto ukazuje na nedostatak sustavnoga pristupa ulaganju u ljudske potencijale, kao i
pracenju rezultata takvoga ulaganja.

Tablica 2.

Ulaganje u edukaciju ispitanih poduzeéa

. Prosjecno godiSnje izdvajanje za edukaciju po
Vrsta poduzeca J i zaJposlenilgu uJ kn P
proizvodna 1000
usluzna 700
proizvodno-usluzna 750
prosjek: 830 kn




Porazan je podatak da su ulaganja u edukaciju zaposlenika u proizvodnim poduze¢ima
samo 30% veca nego u usluznim. Zbog potrebe veceg ulaganja u edukaciju u proizvodnim
poduze¢ima razumljiva je dominacija usluznih djelatnosti u Zupaniji, posebice trgovine.
Prosjec¢no procijenjeno ulaganje u edukaciju po zaposleniku od 830 kn godiSnje vrlo je mali
iznos 1 nece osigurati usavrSavanje i jacanje kompetencija pojedinaca u poduzecu, a time ni
poduzeéa kao cjeline. Utvrdeni podatak o broju procijenjenih programa edukacije koje
zaposlenici pohadaju godiSnje od prosjecno 3,06 programa u skladu je s podatkom o
prosje¢nom procijenjenom iznosu ulaganja u edukaciju po zaposleniku i nedovoljan je za
drzanje koraka s razvojem znanja i vjestina.

S tim u vezi potrebno je navesti ocjenu menadzera proizvodnih poduzeca o ulaganju
vlastitoga poduzec¢a u edukaciju zaposlenika. Veéina menadzera, njih ¢ak 67%, smatra da je
ulaganje u edukaciju zaposlenika u njihovom poduzecu sukladno potrebama, dok je tek 11%
ispitanih ta ulaganja ocijenilo nedovoljnim. Cak 50% menadzera usluznih poduzeéa ulaganje
u edukaciju zaposlenika ocijenilo je nedovoljnim. Zanimljivo je da je visok postotak (42%)
onih koji ta ulaganja smatraju sukladnima potrebama. Kod proizvodno-usluznih poduzeca
rezultat je jo§ porazniji: ¢ak njih 83% ulaganje u edukaciju smatra sukladnim potrebama, dok
th 16,7% smatra nedovoljnim. Ovakav rezultat povezan je s Cinjenicom da u ispitanim
poduze¢ima dominira srednja tehnologijska razina, prosje¢no se prati nova tehnologija i
prosjeéno se reagira na tehnoloske promjene. Cinjenica da je veliki postotak menadZera
zadovoljan ulaganjem u edukaciju zaposlenika, ne mora a priori biti negativan. Moze se
objasniti ¢injenicom da se ispitana poduzeca bave djelatnostima koja nisu intenzivna znanjem.
Klasi¢ne djelatnosti niske tehnologijske razine ne mogu rezultirati novostvorenom
vrijednosc¢u koja ¢e biti znacajno profitno valorizirana.

Budu¢i da su ispitane znacajke poduzeca usko povezane s problematikom uvodenja
koncepta poduzecéa koje uci, istrazena je subjektivna procjena ispitanih menadzera o uvodenju
ovoga koncepta u njihovim poduzeéima. Ispitivanjem je utvrdeno da menadzeri triju
poduzeéa smatraju da je koncept poduzeéa koje uci u vecoj mjeri ve¢ implementiran u
njihovom poduzeéu. Menadzeri 13 poduzeca ili 32% smatraju kako se koncept poduzeca koje
uci, kao nacin razvoja konkurentskih prednosti pocinje uvoditi u poduzecu, ali nije dovoljno
razvijen te se poduzima njegovo daljnje istrazivanja radi efikasnog uvodenja. Menadzeri 8
poduzeca ili 20% smatraju se upoznatim s tim konceptom i planiraju ga uvesti u razdoblju od
jedne do pet godina. Moze se smatrati da su ovi menadZeri upoznati sa zahtjevima ovoga
koncepta i realno sagledavaju vrijeme potrebno za njegovu implementaciju. Menadzeri ¢ak 17
poduzeca ili 41% izjavili su kako nisu upoznati s tim konceptom. Budu¢i da je povrat anketa
bio 31,5%, moZe se zakljuciti kako je ovaj koncept opcenito vrlo slabo poznat u navedenoj
zupaniji 1 da predstoji rad na popularizaciji i u¢inkovitom uvodenju ovoga koncepta.

U poduze¢ima uzorka pomocéu Lickertove skale stavova ispitane su sastavnice
koncepta poduzeca koje uci kao Sto su: koncept razvoja ljudskih potencijala, ulaganje u
individualno, timsko i organizacijsko ucenje, stjecanje, stvaranje, skladiStenje, pristupanje
znanju i njegovo koriStenje u radu, jacanje timskog rada, nagradivanje ucenja i razmjene
znanja, organizacijska kultura temeljena na procesima ucenja i razmjene znanja,
transformacija funkcije vodenja, proces opunomocenja, kao i integrirani informacijski sustav
koji se vrednuje kao institucionalna memorija i facilitator procesa ucenja.

Prema dobivenim podacima poduzec¢a u godiSnjem proracunu planiraju nedovoljna
financijska sredstva za potporu ucenju (prosjecna ocjena 2,90). Ovaj rezultat ukazuje na
nekonzistentnost u izjavama menadZera s obzirom na procjenu ¢ak 53% ispitanih menadzera
kako je ulaganje u edukaciju u njihovom poduze¢u po zaposlenom sukladno potrebama. Ipak
menadZeri su svjesni potrebe unaprjedivanja radnih performansa na Sto ukazuje prosjecna
ocjena od 3,21 kojom menadzeri ocjenjuju ucenje na radnom mjestu u svom poduzecu kao
jedan od prioriteta u obavljanju radnih zadataka. lako menadZeri od zaposlenih zahtijevaju



unaprjedenje radnih performansa, nedovoljno razvijaju i osuvremenjuju njihovo znanje
mentorstvom 1 programima razvoja talenata (prosjecna ocjena 2,85). Na =zahtjev za
unaprjedenjem radnih performansa zaposlenih ukazuje i visa, ali ipak prosjecna ocjena (3,14)
za tezu da su prilike za ucenje ukomponirane u programe i radne operacije. Ovi rezultati
ukazuju na ¢injenicu da su zaposleni Cesto prepusteni sami sebi i vlastitom snalazenju kako bi
poboljsali radne performanse jer se njihovo znanje premalo unaprjeduje mentorstvima i
treninzima u poduzeé¢ima Primorsko-goranske zupanije.

Timsko identificiranje i rjeSavanje problema i koriStenje tehnika poput brainstorminga
u ispitanim poduzec¢ima Primorsko-goranske Zupanije prosjecno je zastupljeno (ocjena 3,14).
Budu¢i da su timski rad i kreativne tehnike glavni izvor korisnih prijedloga, unaprjedenja i
poboljsanja radnih performansa, moze se zakljuciti kako ovo podrucje ispitana poduzeca
moraju znacajno unaprijediti. Ipak situacija je nesSto bolja kada je rije¢ u formiranim
projektnim timovima za koje vrijedi ocjena od 3,46 vezano za sudjelovanje ¢lanova razlicitih
odjela u formiranim timovima. Prosjec¢no je i sudjelovanje clanova razlicitih hijerarhijskih
razina (ocjena 3,36). Medutim, poduze¢a nedovoljno koriste rijetka i vrijedna znanja
zaposlenih unutar poduzec¢a kad je rije¢ o njihovom rotiranju unutar organizacije i
sudjelovanju u razli¢itim timovima (prosjecna ocjena 3,00). Razlog se moZe na¢i u Cinjenici
da poduzeca sustavno ne identificiraju i ne prate pojedince sa specificnim znanjima, niti ulazu
u njihov daljnji razvoj pa ih se stoga ni ne potiCe na rotiranje u organizaciji i rotiranje u
projektnim timovima'. Najvise zabrinjava podatak da je osiguravanje transfera znanja
zaposlenih koji napustaju tvrtku na njihove nasljednike tek prosjec¢no zastupljeno (ocjena
3,02) sto ukazuje na Cinjenicu da poduzeca gube stecena znanja, posebno ako znanja
pojedinaca koji napustaju poduzece nisu formalizirana i postala eksplicitna. Na taj nacin,
umjesto da se povecava ili barem odrzava razina znanja, neosiguravanjem njegovog transfera
u poduzecu ono se smanjuje i treba ga ponovno stjecati, Sto zahtijeva dodatna ulaganja novca
i vremena.

Rezultati istrazivanja pokazuju da se rad pojedinaca ispodprosjecno procjenjuje i
nagraduje sukladno iskazanoj kreativnosti i njithovom doprinosu razvoju inovacija, patenata i
korisnih prijedloga (prosje¢na ocjena 2,56). Isto tako sustav nagradivanja ispodprosje¢no
vrednuje rezultate eksperimentiranja i ucenja (prosjecna ocjena 2,43). Buduéi da se rad
pojedinaca ispodprosje¢no procjenjuje i nagraduje sukladno njihovom doprinosu u uéenju i
razvoju korisnih prijedloga, moglo se ocekivati da takvi zaposlenici imaju vec¢e mogucnosti
napredovanja u karijeri. Medutim, dobivena je prosje¢na ocjena od 2,85. Ovaj naizgled
paradoksalan podatak moze se objasniti ¢injenicom da se radi o malim i srednjim poduze¢ima
s malim moguénostima napredovanja na hijerarhijskoj ljestvici, a tu mogucnost zaposleni
mogu dobiti gotovo jedino odlaskom ljudi koji su do tada radili na tim pozicijama.

Poduzeca takoder prosjecno stimuliraju (ocjena 3,14) zaposlene koji posjeduju
vrijedna i rijetka znanja ¢ime se nastavlja trend podataka vezan za sudjelovanje pojedinaca
koji posjeduju rijetka i vrijedna znanja u raznim timovima i njihovo rotiranje unutar
organizacije. Ovaj podatak takoder ukazuje na Cinjenicu da poduze¢ima nisu potrebna
specificna znanja njihovih zaposlenika, ve¢ se poslovanje odvija prema unaprijed odredenim
procedurama. Tome u prilog ide i ¢injenica o ispodprosje¢nom koristenju kreativnih tehnika,
prezentacijskih i1 grafickih metoda (ocjena 2,53) Sto upucuje na nedovoljno razvijenu
kreativnost u poduze¢ima. To se reflektira na rezultatima vezanim uz stvaranje nove
vrijednosti koji su nedovoljno oboga¢eni novim znanjima i spoznajama.

S obzirom da poduze¢a tek prosjecno ocjenjuju utjecaj kvalitete motivacije na
poslovanje poduzeca (ocjena 3,39), ne cudi da sustav nagradivanja tek prosjecno ima
dugoro¢nu orijentaciju (prosjetna ocjena 3,02). Stoga zaposleni nisu stimulirani na

1 S . . . . .
Zakljucak izveden na osnovi strukturiranog intervjua s menadzerima.
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poboljsanje svojih radnih performansa. MoZe se konstatirati da zadovoljstvo zaposlenih nije
na visokoj razini. S jedne strane od njih se zahtijeva poboljsanje performansa, a s druge strane
ne motivira ih se stimulacijama niti u dovoljnoj mjeri upucuje na programe obuke i razvoja
kako bi povecali svoju bazu znanja i primijenili je u radu.

Ispitana poduzeca usmjeravaju razvoj organizacijske kulture prema pozitivhom,
proaktivnom i odgovornom misljenju, uzajamnom povjerenju, otvorenosti i suradnji na sto
ukazuje dobivena prosjecna ocjena 3,39. Medutim, klima je tek prosje¢no stimulativna za
procese ucenje. Komunikacija razli€itih razina menadzmenta kako bi se maksimiziralo ucenje
na svim razinama pokazuje ocjenu 3,36. Klima tek prosje¢no poti¢e vaznost ucenja (ocjena
3,31), a tek se prosjecno eliminira strah kako bi pojedinci preuzimali rizik (ocjena 3,09).
Neuspjeh se u poduzeéu ne smatra dobrom prilikom za ucenje (ocjena 3,02), a prosje¢no se
potiCe otvorena rasprava o greskama (3,19). Proces ucenja prosjecno iniciraju postojeci ili
o¢ekivani problemi (ocjena 3,34) Sto znacCi da poduzeta uce zbog potrebe nametnute
okruzenjem, a ne radi stjecanja pionirskog statusa u djelatnosti kojom se bave. Ipak,
optimisticki djeluje Cinjenica da se kratkoro¢na rjesenja problema izbjegavaju (ocjena 3,14),
iako tek prosjecno.

U ispitanim poduzec¢ima top menadzment zaposlene ne potice dovoljno na kreiranje
zajednicke vizije (prosjecna ocjena 3,21). Jos nepovoljniji su podaci vezani za raspravljanje o
dugoro¢nim odlukama na nizim menadzerskim razinama, kao i medu zaposlenima, na $to
ukazuje ispod prosjecna ocjena od 2,85. U proces odlucivanja tek se prosjecno ukljucuju
zaposleni na koje se odluke odnose (ocjena 3,07). Moze se zakljuciti kako je stupanj
identifikacije zaposlenih s vizijom i misijom poduzeca nizak. Stoga se ne moze pretpostaviti
da zaposleni ciljeve poduzeca dozivljavaju kao svoje i ulazu maksimalne napore u njihovo
ispunjenje. Menadzeri sebe tek prosjecno percipiraju kao kombinaciju trenera, mentora i vode
(ocjena 3,31). Ipak, menadzeri smatraju da nesto bolje anticipiraju trendove i reagiraju na
pitanja od dugoro¢nog interesa utvrdujuci potrebna znanja (3,48). NesSto boljom ocjenom
menadzeri su ocijenili tezu kako su svjesni da je ucenje jedini izvor odrzivih konkurentskih
prednosti i potencijal za generiranje prihoda poduzeca (3,53). Menadzeri kao vode smatraju
da iznadprosje¢no poticu kontinuirano ugradivanje znanja u nove proizvode, usluge i procese
(3,63). Medutim, to ne dokazuju u praksi jer ciljeve vezane za proces ucenja u okviru
poslovnih planova postavljaju tek prosjecno (3,21). Osim toga, zabrinjavaju¢e je da
upravljanje organizacijskim znanjem nije jedan od prioriteta provedbe strategije poduzeca
(2,85). Ovaj podatak u skladu je s ¢injenicom da se nedovoljno osigurava transfer znanja
zaposlenih na njihove nasljednike, kao i da pojedinci koji posjeduju rijetka i vrijedna znanja
nedovoljno sudjeluju u radu razlic¢itih timova i nedovoljno rotiraju unutar organizacije.
Menadzeri, ipak, smatraju kako su sposobni identificirati zaposlene koji posjeduju vrijedna i
rijetka znanja (ocjena 3,68). No, ostaje Cinjenica da ta znanja ne koriste na pravi nacin i ne
stimuliraju takve zaposlene. Podatak kako vode tek prosjecno (3,19) poti¢u individualno i
timsko ucenje, kao i pristup ucenju, razmjeni znanja, informacija i unutarnje poduzetnistvo
(3,17) ipak ukazuje na stanje stvari i vaznost koju menadzeri pridaju znanju i njegovoj ulozi u
procesu stvaranja vrijednosti. Osim toga, menadzeri ne smatraju da su zaposleni dovoljno
sposobni i obuc¢eni odlucivati te ih tek prosje¢no opunomocuju u radu i odlu¢ivanju temeljeno
na njihovom znanju i ucenju (3,24). Ovakvo stanje Cini upitnim mogucnost razvijanja
izvirujuce strategije demokratskog stila vodenja i opunomocenja zaposlenih.

Ispitani menadZeri nisu upoznati s potrebom Siroke dostupnosti informacija svima u
poduze¢u kako bi sustav bio transparentan. MenadZeri dakle ne primjenjuju tzv. nacin
vodenja otvorene knjige. Smatraju zadovoljavaju¢im postupak nadopunjavanja
informacijskoga sustava i njegove integriranosti (3,51). Medutim, informacijski sustav tek se
prosjecno vrednuje kao institucionalna memorija (3,21). Unato¢ cinjenici da se prema
prosjecnoj ocjeni od 3,04 ¢ini da kompjuterski sustavi pomazu individualno i organizacijsko
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ucenje, intervjuom je utvrdeno da se to najviSe odnosi na povremeno i ve¢inom samostalno i
samoinicijativno trazenje podataka na internetu. Zabrinjava relativno niska ocjena (3,19) koja
ukazuje na prosjeCnu dostupnost znanja u okviru informacijskoga sustava potrebnog za
donosenje odluka. Na nesustavno prikupljanje podataka i nedovoljno koristenje moguénosti
informacijskog sustava ukazuje i Cinjenica o nedovoljnom koriStenju mogucnosti business
intelligencea radi prikupljanja podataka za unaprjedenje proizvoda i usluga (ocjena 2,65).

Radi ispitivanja znacajki koncepta poduzeca koje uc¢i i dijagnosticiranja stanja
poduzeéa na podru¢ju Primorsko-goranske Zupanije potrebno je istraziti korelacije izmedu
pojedinih ispitivanih varijabla. U poduze¢ima iz uzorka ispitane su sastavnice koncepta
poduzecéa koje uci navedene u prethodnom dijelu. Provedena je faktorska analiza kojom je
utvrdeno visoko optereCenje manifestnih varijabli na prvom faktoru, odnosno visoka
korelacija s prvim faktorom. Ovom analizom dokazano je da su sve ispitane varijable
istovremeno i sastavnice koncepta poduzeca koje uci. Nekoliko varijabli koje su bile visoko
korelirane s dva ili viSe faktora iskljuceno je iz daljnje analize. Sumiranjem dobivenih
varijabla dobiven je faktor poduzeca koje uci.

Pri utvrdivanju korelacije odabranih varijabla koriStena je Spearmanova korelacija
budu¢i da su varijable sastavnica poduzec¢a koje uci statisticki znacajno odstupale od
normalne raspodjele pa se nisu mogli koristiti parametrijski statisticki postupci. Tablica 3.
prikazuje rezultate ispitivane korelacije izmedu varijabli prihoda, koriStenja benchmarkinga,
broja zaposlenika, ulaganja u edukaciju po zaposleniku, djelatnosti poduzeca i koncepta
poduzeca koje uci.

Tablica 3.
Analiza meduovisnosti odabranih varijabli
Spearman Rank Order Correlations (Podaci nakon faktorske-svi)
MD pairwise deleted
Marked correlations are significant at p <,05000
Faktor UCORG Prihod Bench Br zap. Edu/zap. Djelat.
Variable
Faktor UCORG 1,000000 @ 0,009916 @ 0,231687 @ -0,009588 @ 0,597109 @ -0,248287
Prihod 0,009916 = 1,000000 = 0,044933 @ 0,328473 @ 0,044784  0,116890
Bench 0,231687 = 0,044933 @ 1,000000 -0,059769 | 0,229206 0,066953
Br. zap. -0,009588 0,328473 -0,059769 @ 1,000000  0,023617  0,128072
Edu/zap. 0,597109 @ 0,044784  0,229206 @ 0,023617 @ 1,000000 -0,320041
Djelat. -0,248287 0,116890 @ 0,066953 @ 0,128072 -0,320041 1,000000

Analiza meduovisnosti ukazuje na pozitivnu korelaciju varijabli ulaganja u edukaciju
zaposlenika i1 poduzec¢a koje uci. Takav je rezultat ocekivan i dokazuje postavljenu hipotezu o
potrebi ulaganja u edukaciju zaposlenika kako bi se implementirao koncept poduzeca koje
uci. Analizom nije dokazana statisticki znacajna korelacija izmedu varijabli benchmarkinga,
prihoda i djelatnosti poduze¢a s obzirom na varijablu poduzeca koje uci. Budu¢i da je
istrazivanjem utvrdena ispodprosjecna ocjena o propagiranju znanja o best practiceu kao
rezultatu provedbe benchmarkinga (2,36 prema Lickertovoj skali stavova), §to je temeljni
nacin optimalnog koriStenja informacija dobivenih benchmarkingom, rezultat o nepostojanju
statistiCki znacajne korelacije s varijablom poduzeca koje uc¢i moze se smatrati ocekivanim.
Tezu o meduovisnosti varijabli benchmarkinga i koncepta poduzeca koje uci potrebno je
stoga ispitati kod poduzeca koja sustavno primjenjuju benchmarking i koriste informacijski
sustav radi Sirenja identificirane najbolje prakse u poduzecu.
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Rezultat o nepostojanju statistiCki znacajne korelacije izmedu prihoda i koncepta
poduzeca koje uci je ocekivan, buduci da koncept poduzeca koje uci zahtijeva prvenstveno
unutarnju transformaciju poduze¢a, promjenu organizacijske strukture i kulture, vodenja i
sustava upravljanja kompenzacijama kao i kolektivnu promjenu misljenja, a tek potom
ulaganje u informacijski sustav i edukaciju zaposlenika. Rezultat o nepostojanju statisticki
znacajne korelacije izmedu varijabli poduzeca koje uci i djelatnosti poduzeca takoder je u
potpunosti oc¢ekivan i dokazuje postavljenu hipotezu kako je koncept poduzeca koje uci
univerzalan te se moze primijeniti na poduzeca bez obzira na njihovu djelatnost, odnosno
primjenjiv je na svaku organizaciju.

Analizom je utvrdena statisticki znacajna povezanost izmedu varijabli broja
zaposlenika i volumena prihoda poduzec¢a. Ova Cinjenica ukazuje kako u procesu stvaranja
vrijednosti ispitanih poduzeca nisu presudni potencijali zaposlenika, njihova znanja i
kompetencije ve¢ samo njihov broj, odnosno njihova radna snaga.

Analizom je utvrdena meduovisnost varijabli ulaganja u edukaciju zaposlenika i
djelatnosti poduzeca. Podatak iz Tablice 3. o negativnoj korelaciji ovih varijabli proizlazi iz
metodologije obrade. Naime, proizvodna poduzeca bila su oznacena nulom, proizvodno-
usluzna jedinicom, a usluzna dvojkom. Rezultati analize korelacije varijabli ukazuju na tezu
da je oznaka poduzec¢a niza $to je vece ulaganje u edukaciju zaposlenika. Ova je teza u skladu
s ve¢ navedenom Cinjenicom da su proizvodna poduzeca, tj. poduzec¢a s oznakom nula najvise
ulagala u edukaciju zaposlenika (prosjecno godisnje 1000 kn, prema 700 kn koliko su
prosjecno ulagala usluzna poduzeca).

5. Zakljuéak

Izvor konkurentskih prednosti u uvjetima intenzivnog tehnicko-tehnoloSkog razvoja
postaje znanje, upravljanje znanjem i ucenje, posebice ucenje brze od konkurencije. Ovaj
zahtjev moze osigurati ucinkovito primijenjen koncept poduzeca koje uci. Istrazivanjem
poduzeéa sa sjediStem u Primorsko-goranskoj Zupaniji utvrden je nedostatak sustavnoga
pristupa ulaganju u ljudske potencijale, kao i prac¢enje rezultata takvoga ulaganja. Klasi¢ne
djelatnosti kojima se bave ispitana poduzec¢a niske tehnologijske razine, uz slabo ulaganje u
edukaciju zaposlenika, ne mogu rezultirati novostvorenom vrijednos¢u koja ¢e biti znacajno
profitno valorizirana. Ne moze se oCekivati da ¢e ispitana poduzeéa stoga biti predvodnici
razvoja i prosperiteta ove Zupanije.

e Analiza meduovisnosti ukazala je na pozitivnu korelaciju varijabli ulaganja u
edukaciju zaposlenika i poduzeca koje uci. Nije utvrdena statisticki znacajna
korelacija izmedu prihoda i koncepta poduzeca koje uc¢i budu¢i da taj koncept
zahtijeva prvenstveno unutarnju transformaciju poduzeca, promjenu organizacijske
strukture 1 kulture, vodenja i sustava upravljanja kompenzacijama, odnosno
kolektivhu promjenu misljenja. Rezultat o nepostojanju statisticki znacajne
korelacije izmedu varijabli poduzeéa koje uci i djelatnosti poduzeca dokazuje
postavljenu hipotezu o univerzalnosti ovoga koncepta. Na osnovu rezultata
istrazivanja provedenog na uzorku poduzeéa Primorsko-goranske zupanije moze se
zakljuciti kako je potreban daljnji rad na istrazivanju, popularizaciji i u¢inkovitom
uvodenju ovoga koncepta.
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ZNACAJKE PODUZECA PRIMORSKO GORANSKE ZIVJPANIJE
U KONTEKSTU KONCEPTA PODUZECA KOJE UCI

Sazetak

Cilj ovoga rada je istraziti i ocijeniti znacajke koncepta poduzeca koje uci opcenito i na
uzorku poduzeca Primorsko-goranske Zupanije sa svrhom stvaranja osnovice za definiranje aktivnosti
za transformaciju klasicnih poduzeca prema poduzecu koje uci. U svrhu dokazivanja hipoteze
primijenjene su sljedece metode: metoda analize i sinteze, deskriptivna metoda, komparativna metoda,
metoda mozaika, metoda dokazivanja i opovrgavanja te statisticke metode. Na osnovi rezultata
istrazivanja moze se zakljuciti da potreba permanentnog ucenja zahtijeva formiranje okruzja koje
potice ucenje, a to je koncept poduzeca koje uci. Rezultati istraZivanja provedenog na uzorku
poduzeca Primorsko goranske Zupanije ukazuju kako je potreban daljnji rad na istraZivanju,
popularizaciji i ucinkovitom uvodenju ovoga koncepta.

Kljucéne rijedi: ucenje, poduzece koje uci, poduzec¢a Primorsko goranske Zupanije
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