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Organizacijska inteligencija odnosi se na sposobnost organizacije da
svoje zaposlenike i clanove usmjeri zajednickoj svrsi, te potakne razmjenu i
dijeljenje resursa, ideja i informacija na svim razinama, s namjerom pamet-
ne integracije raspoloZivih resursa, a u funkciji kreiranja proizvoda/usluga i
povecanja konkurentskih sposobnosti s obzirom na okolinu u kojoj djeluje. U
skladu s tim u ovome radu teorijski i prakticno istraZuje se koncept organi-
zacijske inteligencije. Postavijena hipoteza o povezanosti organizacijske in-
teligencije i konkurentske sposobnosti dokazuje se uporabom brojnih znan-
stvenih metoda od kojih se izdvajaju metoda anketiranja (N=151) i metode
deskriptivne i inferencijalne statistike. Glavni je nalaz ovoga rada da izmedu
organizacijske inteligencije i konkurentske snage organizacije postoji sta-
tisticki znacajna pozitivna povezanost (r = 0.63, p <0.01). U gotovo svim
dimenzijama organizacijske inteligencije male i srednje velike organizacije
postizu bolje rezultate od velikih organizacija, dok organizacije u privatnom
vlasnistvu ostvaruju bolje rezultate od organizacija koje se nalaze u javnom
viasnistvu.
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1. Uvod

Tradicionalna poduzeca utemeljena na teSkom fizickom radu sve vise zamje-
njuju suvremena poduzeca utemeljena na znanju. U gospodarstvu znanja naglasak
je na inovacijama i kreativnosti zaposlenika. Poduzeca strukturirana od intelektu-
alnih radnika traZe nove sinergijske modele kako bi osigurala njihovu predanost i
razvila moralnu odgovornost za razvoj i unapredenje same organizacije. Predmet
istrazivanja koji se pri tome ¢ini nuzno potrebnim dublje istraZziti jest teorijsko i
prakti¢no znanje o organizacijskoj inteligenciji. Organizacijsku inteligenciju mo-
guce je definirati kao: kapacitet organizacije u angaZziranju ljudskih potencijala
i njihovom fokusiranju na ostvarivanje organizacijske misije (Albrecht, 2002.a).
Prema Halalu (1998.), organizacijska inteligencija predstavlja sposobnost organi-
zacije da kreira i koristi raspoloZivo znanje u svrhu strateSke prilagodbe vlastitom
okruzenju. Za potrebe ovog istrazivanja, organizacijska inteligencija se definira
kao sposobnost integracije raspolozivih ljudskih resursa u funkciji ostvarivanja
razlicitih, ¢esto kompleksnih, zadataka i ciljeva. Inteligentne organizacije su one
koje omogucuju: angaziranje resursa na optimalan (ekoloski prihvatljiv) nacin;
unapredenje produktivnosti i kvalitete organizacijskih procesa u cilju kreiranja
novih vrijednosti vlasnicima, ¢lanovima i korisnicima organizacije; otvorenu raz-
mjenu znanja i informacija radi ostvarivanja sinergijskih u¢inaka medu njezinim
¢lanovima; ostvarivanje postavljenih ciljeva uz $to je manji broj ogranicenja i pra-
vila; te visoki stupanj zadovoljstva, podrske i privrzenosti vlastitih zaposlenika i
korisnika.

Organizacijska inteligencija se ne moze promatrati kao jednostavni zbroj po-
jedinacnih inteligencija. Tome je tako zbog najmanje dvije Cinjenice: 1) naucCene
- ,nisi ti ovdje zaduZen da misli§ nego da radiS* i 2) organizacijski postavljene
(krutost, staromodnost, piramidalne strukture, slozenost procedura koje onemo-
gucavaju ljude da misle i djeluju kreativno, konstruktivno i samostalno). Kada se
ovome pridoda Cinjenica da mnoga poduzeca imaju preveliki broj menadZera ¢iji
je doprinos ostvarivanju ciljeva poduzeca vrlo upitan, a odgovornost za (ne)iskoris-
tavanje inteligencije zaposlenika u rjeSavanju poslovnih zadataka mala ili nikakva,
problem postaje sve slozeniji. lako je koncept organizacijske inteligencije moguce
promatrati i kroz prizmu osobne organizacije, ovaj se rad prvenstveno fokusira
na makro-koncept organizacije u kojem sudjeluje veci broj razlicitih osoba. ViSa
razina organizacijske inteligencije (OI) ne znaci nuzno i unapredenje performan-
si, niSta viSe no Sto visoki stupanj osobne inteligencije (IQ) osigurava uspjeh u
zivotu. Halal (1998.) zastupa tezu kako uspjeh neke organizacije ponajprije ovisi
od uskladenosti s okruZzenjem koje odreduje njezine performanse. Organizacije
koje pokazuju karakteristike inteligentnog ponaSanja najceS¢e posjeduju sljedece
karakteristike: sposobnost ucinkovitog djelovanja u kompleksnim okolnostima;
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sposobnost odlucivanja (interpretiranja i djelovanja) na temelju relevantnih doga-
daja i signala iz okruzenja; sposobnost razvoja, dijeljenja i koriStenja znanja koje
je potrebno za ostvarivanje specificnih ciljeva; te sposobnost refleksije i u¢enja na
temelju iskustava.

Rad na organizacijskoj inteligenciji podrazumijeva upravljanje organizacij-
skim vjeStinama u razli¢itim sferama: organizacijske strukture, organizacijske kul-
ture, meduljudskih odnosa, upravljanja znanjem i strateSkog planiranja. Temeljni
problem istrazivanja vezan uz organizacijsku inteligenciju sastoji se u tome §to
je inteligencija viSedimenzionalna pojava, a to znac¢i da zanemarivanje bilo koje
njezine dimenzije, poput u¢inkovite razmjene znanja i informacija, moze umanjiti
konkurentsku sposobnost organizacije. Upravo zato, jedan od najvecih izazova s
kojima se menadZeri suvremenih organizacija suoCavaju jest unapredivanje kva-
litativne razine komunikacije unutar organizacije i izmedu organizacije i njezinih
potencijalnih korisnika. Ostali problemi koje je prilikom istraZivanja organizacij-
ske inteligencije moguce detektirati krecu se od teorijskih, poput onih, ,,Kako de-
finirati i mjeriti organizacijsku inteligenciju®, pa do prakti¢nih, poput onih “Kako
oblikovati inteligentnu organizaciju?”, ,, Kako upravljati organizacijom na inteli-
gentan nacin?* i “Jesu li obrasci koje veCina preferira i primjenjuje uvijek i najbolja
rjeSenja?*, odnosno ,,Kojih vrsta inteligencije trenutno najvise nedostaje?*, ato su
pitanja na koja najcesce ne postoji jednoznacan i jednostavan odgovor. Svrha i cilj
ovog istrazivanja jest pronaci primjerene odgovore na sljedeca tri pitanja:

¢ Koliko su inteligentne organizacije u Republici Hrvatskoj?

e Postoji li povezanost izmedu organizacijske inteligencije i konkurentske
sposobnosti?

¢ U kojim dimenzijama OI organizacije u Republici Hrvatskoj ostvaruju na-
bolje, a u kojima najlosije rezultate?

Rad je podijeljen u pet cjelina. Prva cjelina razraduje problem, predmet, svr-
hu i ciljeve istrazivanja, te nudi kratki pregled dosadaSnjih istrazivanja na temu
organizacijske inteligencije. Druga cjelina donosi teorijsku podlogu pojma orga-
nizacijske inteligencije i osnovne smjernice oblikovanja i upravljanja inteligentnim
organizacijskim sustavima. TreCa cjelina objaSnjava metodologiju istraZivanja i
uzorak. Cetvrta cjelina donosi saZeti pregled rezultata empirijske analize autora,
dok peta cjelina iznosi sustavni pregled najvaznijih uvida, te kratak uvid u ograni-
¢enja provedenog istrazivanja. Dok je operativna inteligencija primarno fokusirana
na ,,aktivnosti®, a poslovna inteligencija na ,,podatke®, organizacijska inteligencija
na prvo mjesto postavlja ,.kvalitetu organizacije. Bavljenje organizacijskom inte-
ligencijom omogucuje razumijevanje drustveno-proizvodnih odnosa koji pokrecu
poslovne procese i identificiranje komunikacijskih i interakcijskih obrazaca koji
omogucuju unapredenje kvalitete krajnjih proizvoda i/ili usluga koje organizacija
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proizvodi. Provedenim istrazivanjem nastoji se dokazati kako izmedu organizacij-
ske inteligencije i konkurentske sposobnosti postoji pozitivna korelacija.

2. Teorijska podloga i osvrt na prethodna istrazivanja

S obzirom na to da je koncept organizacijske inteligencije relativno novijeg
datuma, sve do nedavno veCina autora se uglavnom bavila definiranjem pojma
organizacijske inteligencije, njegovim valoriziranjem i utvrdivanjem temeljnih
karakteristika koje se pripisuju inteligentnom organiziranju. Medu autorima koji
pridonose rjeSavanju tih problema posebno se isticu Halal (1998.) koji nastoji obja-
sniti kako menadZeri organizacijsku inteligenciju mogu iskoristiti za unapredenje
poslovnih performansi i Schwaninger (2001.) koji predlaze da promjene u aktiv-
nostima, strukturi i ponaSanju treba medusobno uskladiti i poravnati s Cetvrtom
dimenzijom koju predstavljaju fundamentalni parametri kao $to su organizacijski
identitet, etos i vizija. Albrecht (2002.a) nastoji definirati pojam organizacijske
inteligencije, uzroke koji dovode do zastoja u njezinom razvoju, i metodologiju
mjerenja, dok Perkins (2003.), koriste¢i metaforu ,,okruglog stola“ iz legende o
kralju Arthuru, raspravlja o tome kako kolaborativne konverzacije kreiraju pamet-
nije organizacije. Reducirajuci hijerarhiju i olak8avajuci konverzaciju, kralj Arthur
otkriva vazan izvor moci - organizacijsku inteligenciju — koja mu omogucuje uje-
diniti srednjovjekovnu Englesku. Koriste¢i metaforu o travnjaku, Perkins (2003.)
nastoji objasniti kako je udruZivanje fizickog napora (npr. $iSanje travnjaka) daleko
jednostavniji zadatak, nego udruZzivanje mentalnih napora unutar neke grupe (npr.
dizajn travnjaka).

Istrazivanja kojima se nastoji istraziti povezanost izmedu organizacijske
inteligencije i konkurenosti organizacije jo§ uvijek su relativno rijetka. Medu
autore koji su se do sada bavili ovom specificnom tematikom mogu se ubrojiti
Noorbakhsh i sur. (2012.) ¢iji rezultati empirijskih istrazivanja daju naslutiti da
kompanije koje investiraju u organizacijsku inteligenciju znacajno unapreduju vla-
stite prihode i ostvaruju velike ustede u troSkovima, te Saleh Che i sur. (2015.) ¢iji
rezultati upucuju na to da rjeSenja koja unapreduju organizacijsku inteligenciju
bitno unapreduju i konkurentsku snagu organizacije. Do sli¢nih zakljucaka dolaze
Rahimi i Moqtader Mansouri (2016.) koji utvrduju snaznu pozitivhu vezu izmedu
organizacijske inteligencije i agilnosti koja podrazumijeva sposobnost identificira-
nja unutarnjih i vanjskih promjena u svrhu ostvarivanja natprosjecnih performansi.

Prema Skufli¢ i sur. (2011.) konkurentnost se moze definirati kao relativ-
na sposobnost zemlje, industrije ili mikro subjekta da proizvodi proizvode ili
pruza usluge bolje nego ostali sudionici na domacem i/ili inozemnom trziStu.
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Konkurentnost organizacije na mikrorazini povezana je s trziSnim udjelom orga-
nizacije na njezinom glavnom trzistu, i s njezinom sposobnos¢u da se dugoro¢no
razvija i odrzi na medunarodnom trzistu. Inteligentno upravljanje kojime se nastoji
unaprijediti i konkurentska snaga organizacije blisko je povezano s uspostavlja-
njem kontinuirane vi§esmjerne komunikacije izmedu menadZzmenta, zaposlenika,
¢lanova, korisnika i svih ostalih dionika koji predstavljaju okruzenje organizacije.
Sve ¢ime Zelimo ucinkovito upravljati, na neki na€in nastojimo i mjeriti. Albrecht
(2002.a) predlaZe da organizacijsku inteligenciju mjerimo kroz sedam dimenzija
ili kategorija:

e StrateSka vizija: znamo li kamo idemo i §to Zelimo? Tko smo? Za$to posto-

jimo?
e Zajednicka sudbina: jesmo li svi na istom brodu?
e Sklonost za promjene: pokazujemo li Zelju za ostvarivanjem uspjeha?

e Organizacijska predanost: volja i Zelja da u¢inimo viSe od propisanog stan-
darda.!

e Uskladenost: omogucuju li organizacijska ,,pravila i alati“ ostvarivanje
uspjeha? TeSko je raditi pametne stvari u ludom sustavu.

e Znanje: dijelimo li informacije, znanje i mudrost?
e Performanse: koliko smo ozbiljni u ostvarivanju onoga cemu tezimo?

Raspravljajuci o razlic¢itim razlozima koji mogu dovesti do zastoja u komu-
nikaciji 1 razvoju organizacijske inteligencije, Albrecht (2002.a, str.4) zakljuCuje
kako ,,inteligentni ljudi, kada su okupljeni u nekoj organizaciji teze kolektivnoj
gluposti®. Kolektivna glupost, moze se prepoznati u: niskoj kvaliteti proizvoda/
usluga; nedostatku jasne vizije i misije; postojanju informacijskih silosa koji me-
dusobno ne komuniciraju; i u pretjeranoj i besmislenoj birokraciji, koja koci i de-
stimulira bilo kakvu kreativnost. Ta kolektivna nesposobnost nije nuZzan i neizbje-
zan dio razvoja neke organizacije ili poduzeca, nego moguénost do koje dolazi u
onoj mjeri u kojoj inteligentni pojedinci i menadZeri dozvoljavaju da se dogodi. ,,U
organizaciji koja se bazira na znanju, entropija je koli¢ina izgubljene i besmisleno
utroSene energije uma, koja ne moze biti mobilizirana u ostvarivanju organizacij-
ske misije. Vazno je primijetiti kako entropija, ili koli¢ina izgubljene snage uma
i utroSene energije u organizaciji, djeluje kao interni porez. lako se ovom obliku
rasipanja energije Cesto ne pridaje narocita paznja, jednom kada si ga predo¢imo
kao samo-nametnuti porez, vjerojatno ¢emo zakljuciti kako po tom pitanju moze-
mo uciniti daleko viSe, nego po pitanju nekih drugih troSkova koje nam namece
poslovno okruzenje** (Albrecht, 2002.a, str.7). Suprotan proces od entropije, je pro-

' Tako Albrecht (2002a) ovu varijablu originalno na engleskom jeziku naziva ,,Heart* autori
ovog ¢lanka je radi lakSeg razumijevanja prevode kao ,,Organizacijska predanost*.
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ces sintropije (sinergije). Sintropija predstavlja udruzivanje ljudi, ideja, resursa,
sustava i vodstva na takav nacin koji omogucuje potpunu kapitalizaciju njihovih
moguénosti. Dok entropiju karakterizira gubitak raspolozive energije uzrokovan
razli¢itim oblicima nereda, sintropija naglasava dobitak energije ostvarene inte-
ligentnom integracijom resursa. Prema Dolfingu (2014.), sintropiju u ekonomiji
je moguce prepoznati kroz ,kriticnu meduzavisnost izmedu proizvodaca i po-
troSaca®.

3. Metodologija istrazivanja i uzorak

Provedeno empirijsko istrazivanje temelji se na Abrechtovom (2002.b) upit-
niku za mjerenje organizacijske inteligencije. Predstavljeni rezultati prikupljeni su
putem on-line upitnika na slobodnom nestrukturiranom uzorku organizacija koje
djeluju u Republici Hrvatskoj. Unato¢ tome $to je poziv na sudjelovanje proslijeden
na preko tisu¢u organizacija, upitniku je pristupilo 395 ispitanika od ¢ega je 151
(N) odgovorio na sva postavljena pitanja, prema tome je odaziv bio oko 38.22%. U
analizi prikupljenih podataka koriStene su statisticke metode deskriptivne i infe-
rencijalne statistike, poput analize varijance i t-testa. Primijenjeni istrazivacki alat,
odnosno upitnik za ispitivanje organizacijske inteligencije sastojao se od ukupno
9 pitanja. U prvom pitanju ispitanici su mogli (ali nisu bili obvezni) navesti ime
organizacije za koju ispunjavaju upitnik. Ostavljanjem prostora za anonimnost, na-
stojalo se prikupiti §to je moguce viSe relevantnih odgovora. Cinjenica je da vecina
poslovnih organizacija ne odobrava sudjelovanje u ovakvim istraZivanjima, te da
¢ak i kad to Zele, neki menadZeri ne mogu sudjelovati u ovakvim istraZivanjima
jer su se obvezali na poslovnu diskreciju. Drugo pitanje ukljucuje 49 tvrdnji kojima
su ispitanici pomocu Likertove skale, ocjenama od 1 (uopce se ne slazem) do 5 (u
potpunosti se slazem), ocjenjivali organizacijsku inteligenciju vlastite organizacije
i to kroz sedam tvrdnji za svaku dimenziju. SljedeCim pitanjem ispitanici su nasto-
jali ocijeniti konkurentsku snagu vlastite organizacije. U ovom pitanju ispitanici
su mogli odabrati jednu od sljedecih pet tvrdnji: Vrlo niska - postoji puno sli¢nih
organizacija koje ostvaruju bolje rezultate od nas; Niska - nismo najgori, ali smo
ispod prosjeka; Niti niska niti visoka - mi smo prosjecno uspjeSna organizacija;
Visoka - nismo najbolji, ali smo bolji od prosjeka; Vrlo visoka - spadamo u sam
vrh u usporedbi sa slicnim organizacijama. U Cetvrtom pitanju, ispitanici su bili
zamoljeni da naznace vrstu djelatnosti (prema NKD), odnosno industrijsku granu
u kojoj njihova organizacija djeluje. Preostalim pitanjima nastojalo se prikupiti
podatke o obliku djelatnosti, broju zaposlenih, vlasni¢koj strukturi, godini osnut-
ka organizacije i podatke o poziciji ispitanika u odnosu na organizaciju za koju
ispunjavaju upitnik.
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Slika 1.

UZORAK PREMA VRSTI DJELATNOSTI (NKD)

Poljoprivreda, ribarstvo i Sumarstvo

Preradivacka industrija

Opskrba elektricnom energijom, plinom, paromii ...

Opskrba vodom; uklanjanje otpadnih voda, ...

Gradevinarstvo

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

Prijevoz i skladistenje |
Djelatnosti pruzanja smjestaja te pripremei ... |

Informacije i komunikacije _|

Financijske djelatnosti i djelatnosti osiguranja _|

Poslovanje nekretninama _|

Stru¢ne, znanstvene i tehnicke djelatnosti _|
Administrativne i pomoéne usluzne djelatnosti |

Javna uprava i obrana; obvezno socijalno osiguranje

Obrazovanje -

Djelatnosti zdravstvene zastite i socijalne skrbi —

| JHH“ I L

Umjetnost, zabava i rekreacija

Ostale usluzne djelatnosti

Djelatnosti izvan-teritorijalnih organizacijskih tijela
0 5 10 15 20 25 30

Izvor: Izradili autori

Slika 1. prikazuje uzrok prema vrsti djelatnosti (NKD) kojima se ispitane or-
ganizacije bave. Slika 2. prikazuje uzorak prema obliku djelatnosti, a slika 3. udio
organizacija obuhvacenih istraZivanjem prema broju zaposlenih djelatnika. Prema
vrsti vlasniStva uzorak €ini 116 organizacija u privatnom vlasniStvu (76,82%), 32
organizacije u javnom vlasniStvu (21,19%), te 3 organizacije koje se nalaze u mje-
Sovitom odnosno javno-privatnom vlasniStvu (1,99%). Prema broju zaposlenih
istrazivanje je obuhvatilo 87 malih organizacija (0-49 zaposlenih), 31 srednje veli-
ku organizaciju (50-199), i 33 velike organizacije (200 i vise zaposlenih).
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Slika 2.
UZORAK PREMA OBLIKU DJELATNOSTI
MjeSovita
(proizvodna i usluzna)
29,14%
Usluzna
57,62% Proizvodna
13,25%

Izvor: Izradili autori

Slika 3.

UZORAK PREMA BROJU ZAPOSLENIH DJELATNIKA

Velike (200+)
21,85%

Male (0-49)

0,
57,62% Srednje (50-199)

20,53%

Izvor: Izradili autori
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Tablica 1. prikazuje pozicije koje su ispitanici zauzimali unutar organizacije
za koju su ispunjavali upitnik.

Tablica 1.

BROJ ISPITANIKA PREMA NJIHOVOJ POZICIJT UNUTAR
ORGANIZACIJE ZA KOJU SU ISPUNJAVALI UPITNIK

Odgovor Broj Postotak
vlasnik/suvlasnik 40 26,49%
menadZer/upravitel] 49 32,45%
zaposlenik 46 30,46%
supervizor/specijalist 15 9,93%
Ostalo 1 0,66%

Izvor: Izradili autori

4. Rezultati istrazivanja i diskusija

Dobiveni rezultati istrazivanja (vidi tablicu 2.) upucuju na zakljucak da razina
organizacijske inteligencije u Republici Hrvatskoj nije na zavidnoj razini.

Tablica 2.

ARITMETICKA SREDINA SEDAM DIMENZIJA ORGANIZACIJISKE
INTELIGENCIJE NA PROMATRANOM UZORKU ORGANIZACIJA KOJE
DJELUJU U REPUBLICI HRVATSKOJ

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation

StrateSka vizija 151 1,00 5,00 3,2034 ,92441
Zajednicka sudbina 151 1,00 5,00 3,5355 ,98205
Sklonost za promjene 151 1,00 5,00 3,4853 ,98631
Organizacijska predanost 151 1,00 5,00 3,5156 ,96242
Uskladenost 151 1,00 5,00 3,4428 ,90933
Znanje 151 1,00 5,00 34153 ,95424
Performanse 151 1,00 5,00 3,3132 ,99437
Valid N (listwise) 151

Izvor: Izradili autori
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Od svih sedam varijabli organizacijske inteligencije jedino su zajednicka
sudbina i organizacijska predanost ostvarile nesto viSe prosjec¢ne ocjene, dok su
kategorije strateSka vizija i performanse dobile najniZe prosje¢ne ocjene. Osim
toga, prikupljeni rezultati upucuju na zaklju¢ak da se nacin na koji organizacije u
privatnom i javnom vlasniStvu pristupaju organizacijskoj inteligenciji bitno razli-
kuje (vidi tablicu 3.).

Tablica 3.

DIMENZIJE ORGANIZACIJSKE INTELIGENCIJE

PREMA VRSTI VLASNISTVA

Dimenzije Privatne Javne t (df=146)
Strateska vizija 31\14;303930 %1%7952 3,184%%
Zajednitka sudbina 31\14;307931 %1%9927 4,409%*
Sklonost za promjene 5)23()”7;7 é\;{)izo’?;; 5,563%%*
Organizacijska predanost é\l/l)::3()’,7855 é\;[)::%’i; 5,395%*
Uskladenost SI\]’[;%% %239839 4,105%
Znanje 81\14;305888 é\f;zl’%“l 3,498
Performanse é\]d) ==30”5942 é\;[)zz()’%% 4,883

#* p<.01

Izvor: Izradili autori

Na temelju prikupljenih rezultata otvara se prostor za raspravu o tome dopri-
nose li relativno niska razina OI u organizacijama u javnom sektoru i nedostatak
strateSke vizije organizacija u privatnom sektoru relativno loSem stanju hrvatskog
gospodarstva. lako zbog premalog broja organizacija u grupi ,,mjeSovito vlasnis-
tvo* koja ima samo tri organizacije, nije bilo moguce testirati jesu li razlike izme-
du sve tri grupe znacajne, provedenim t-testom izmedu organizacija u privatnom
i javnom vlasniStvu u pogledu razli€itih dimenzija organizacijske inteligencije
utvrdeno je da u svim dimenzijama organizacijske inteligencije postoje statisticki
znacajne razlike (vidi tablicu 3.). Kao Sto je prikazano u tablici 3, organizacije u
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privatnom vlasniStvu ostvaruju znacajno bolje rezultate organizacijske inteligenci-
je od organizacija koje se nalaze u javnom vlasnistvu.

Analizom varijance sedam dimenzija organizacijske inteligencije po obliku
djelatnosti, utvrdeno je da ne postoje statisticki znacajne razlike u organizacijskoj
inteligenciji izmedu organizacija u proizvodnim, usluznim i mjeSovitim djelat-
nostima. Nesto visi rezultati Ol organizacija koje se bave usluznim i mjeSovitim
aktivnostima upucuju na potrebu za detaljnijim analizama kojima bi se trebalo
istraziti pokazuju li radno-intenzivne djelatnosti - u kojima je komunikacija s za-
poslenicima ne$to veeg intenziteta nego u proizvodnim djelatnostima - visu razi-
nu OI od onih djelatnosti koje nisu radno-intenzivne.

Tablica 4.

DIMENZIJE ORGANIZACIJSKE INTELIGENCIJE
PREMA VELICINI ORGANIZACIJE

Velicina organizacije
Dimenzii . :
i | | e [ v | e

Strateska vizija é\f;%l;g 3)2%3935 Sl\f; 311081 0479 | 0740
Zajednitka sudbina 314)::%7899 é\f;f)‘;% é\f;:zl%% 0,000 | 8959
Sklonost za promjene 3)1?)’,6993 é\;[)::l’i)sl é\;[):=20,,9986 0,002 6,762
Predanost Sl\]/[)j;% 314;33889 é\f;zl”goi 0,000 | 10,777
Uskladenost SI\]/I)==305827 é\]/[)jsggz Sl\]/l; 3(’)”1915 0,054 | 2985
Znanje é\]/l)==305879 sl,\l/l;%ﬁ é\l/[;zl’%% 0010 | 4716
Performanse g]gjg“l é\]/[;%?s Sl\]/[; 217055 0,000 | 8442

Izvor: Izradili autori

Analizom varijance utvrdene su znacajne razlike u razini organizacijske in-
teligencije s obzirom na broj zaposlenih djelatnika (vidi tablicu 4.). Vrlo je zani-
mljiva Cinjenica da u veini dimenzija organizacijske inteligencije male i srednje
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velike organizacije postizu vise rezultate od velikih organizacija. Dok u pogledu
strateSke vizije i organizacijske uskladenosti nema znacajnih razlika medu grupa-
ma, u pogledu zajednicke sudbine male organizacije (do 49 zaposlenih) ostvaruju
znacajno vise rezultate od velikih organizacija (200 i vise zaposlenih). U dimenziji
organizacijska predanost, medu sve tri grupe postoje znaCajne razlike, pri cemu
je predanost najveca u malim organizacijama, a najmanja u velikim organizacija-
ma. U pogledu sklonosti za promjene, male i srednje velike organizacije pokazuju
znacajno vecu sklonost od velikih organizacija, dok izmedu malih i srednjih ne
postoje znacajne razlike. U dimenziji upravljanje znanjem, male i srednje veli-
ke organizacije, takoder ostvaruju znaCajno viSe rezultate od velikih organizacija,
dok izmedu malih i srednjih organizacija ne postoje znacajne razlike, a sli¢na je
situacija i u dimenziji performansi.

Jedan od temeljnih ciljeva provedenog istraZivanja bio je detaljnije analizirati
vezu izmedu organizacijske inteligencije i konkurentnosti. Konkurentnost orga-
nizacije na mikrorazini povezana je s trziSnim udjelom organizacije na njezinom
glavnom trziStu, te s njezinom sposobnos$¢u da se dugoro¢no razvija i odrzi na
trzistu. Ispitanici su konkurentsku snagu vlastitih organizacija ocijenili na nac¢in
prikazan u tablici 5.

Tablica 5.

POSTOTNI UDIO ISPITANIH ORGANIZACIJA PREMA
NJIHOVOJ KONKURENTSKOJ SNAZI

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent
Vrlo niska 9 6,0 6,0 6,0
Niska 5 3,3 3,3 9.3
Srednja 40 26,5 26,5 35,8
Visoka 51 33,8 33,8 09,5
Vrlo visoka 46 30,5 30,5 100,0
Total 151 100,0 100,0

Izvor: Izradili autori

Prikupljeni rezultati upucuju na zakljucak da je veCina ispitanika konkurent-
sku snagu vlastitih organizacija ocijenila relativno visokim ocjenama, a Sto je do-
nekle i ocekivano buduéi da organizacije niske i vrlo niske konkurentske snage
teSko mogu dugoro€no opstati u trziSnom natjecanju. Drugi razlog toliko visokih
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ocjena vjerojatno se nalazi u tome Sto vec¢ina menadZera i vlasnika najcesce nastoji
pozitivno ocijeniti vlastite organizacije jer time posredno ocjenjuju i same sebe.
Buduc¢i da je u prve dvije kategorije najnizih ocjena bilo premalo ispitanika, te dvi-
je grupe (niska i vrlo niska konkurentnost) ispitanika su spojene u jednu kategoriju
(14 ispitanika) kako bi se mogla izvrSiti analiza varijance izmedu razlicitih dimen-
zija organizacijske inteligencije i konkurentske snage promatranih organizacija.
U tablici 6 prikazana je aritmeticka sredina konkurentske snage ukupnog uzorka
koja se dobije kad se opisne konkurentske ocjene zamijene brojcanim vrijednosti-
ma od jedan do pet.

Tablica 6.

ARITMETICKA SREDINA KONKURENTSKE SNAGE
ISPITANIH ORGANIZACIJA

N Valid 151
Missing 0
Mean 3,79
Median 4,00
Mode 4
Std. Deviation 1,097
Minimum 1
Maximum 5

Izvor: Izradili autori

Na temelju analize varijance ustanovljeno je da se organizacije razli¢ite kon-
kurentnosti razlikuju u pojedinim dimenzijama organizacijske inteligencije (vidi
tablicu 7.). Organizacije koje procjenjuju svoju konkurentnost niskom ili vrlo ni-
skom imaju znacajno niZe sve dimenzije organizacijske inteligencije od srednje,
visoko i vrlo visoko konkurentnih organizacija. Organizacije koje imaju visoku i
vrlo visoku konkurentnost u ve¢ini dimenzija organizacijske inteligencije daju viSe
procjene od onih koje imaju nisku i vrlo nisku te srednju konkurentnost. Detaljna
analiza upucuje na zakljucak da organizacije koje svoju konkurentnost ocjenjuju
kao nisku i vrlo nisku imaju znacajno nize performanse. Organizacije srednje kon-
kurentske snage imaju bolje ocjene organizacijske inteligencije od organizacija Cija
je konkurentska snaga niska i vrlo niska, te nize ocjene organizacijske inteligencije
od organizacija ¢ija je konkurentska snaga vrla visoka. Organizacijska inteligencija



0. RAFAJAC, D. PUPAVAC: Organizacijska inteligencija u Republici Hrvatskoj 1 01
EKONOMSKI PREGLED, 68 (1) 88-106 (2017)

organizacija ¢ija je konkurentska snaga visoka i vrlo visoka se bitno ne razlikuju,
kao ni u slu¢aju visoko i srednje konkurentski jakih organizacija. Pearsonovim te-
stom korelacije utvrdeno je da postoji statisticki znacajna pozitivna povezanost iz-
medu konkurentnosti i organizacijske inteligencije (r = 0.63, p <0.01). Organizacije
koje zanemaruju komunikaciju s vlastitim ¢lanovima i okruzenjem, ne uspijevaju
zadrZati stabilnu trziSnu poziciju. Pozitivna korelacija izmedu konkurentske snage
i organizacijske inteligencije postoji kod svih sedam promatranih dimenzija (stra-
teSka vizija - r = 0,54, p <0.01; zajedni¢ka sudbina — r = 0,60, p <0.01; sklonost za
promjene —r = 0,59, p <0.01; organizacijska predanost —r = 0,58, p <0.01; usklade-
nost —r =0,57, p <0.01; znanje — r = 0,60, p <0.01; performanse — r = 0,52, p <0.01).

Tablica 7.

ANOVA KONKURENTNOSTI I SEDAM DIMENZIJA
ORGANIZACIJSKE INTELIGENCIJE

Dimenziie Konkurentnost F(3,147)
J Vrlo niska i niska | Srednja | Visoka | Vrlo visoka
Strateska M =198 M=298 | M=316 | M=381 | ..,
vizija SD = 0,94 SD=0,80 | SD=075 | SD=0.72 ’
Zajednitka M = 1,96 M=319 | M=376 | M=407 | 5 .,
sudbina SD = 0,88 SD=0,96 | SD=0.66 | SD=0.70 ’
Sklonost za M =177 M=326 | M=367 | M=400 | . ..
promjene SD =073 SD=0,99 | SD=0,59 | SD=0.76 ’
Organizacijska M =198 M=321 | M=3/74 M= 4,00 27 57
predanost SD =091 SD=0,90 | SD=0,69 | SD=0,71 ’
M =191 M=326 | M=360 | M=3.89 .
Uskladenost SD =0.87 SD=083 | SD=062 | sp=072 | 2760
. M= 1,69 M=323 | M=3,58 | M=392 »
Znanje SD =0.76 SD=089 | SD=061 | sD=073 | >
M =184 M=310 | M=346 | M=378
b 9 b b **
Performanse SD =0.78 SD=094 | SD=073 | sp=0g89 | 204
#%p<0.01

Izvor: Izradili autori

Prema razli¢itim frekvencijama odgovora na tvrdnje koje se odnose na pita-
nja o strateSkoj viziji moguce je zakljuciti da veliki broj promatranih organizacija
u Republici Hrvatskoj nema jasno artikuliranu viziju i strategiju razvoja. Konti-
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nuiranu ,,strateSku konverzaciju™ o poslovnom okruzenju i izazovima s kojima se
suocavamo (Npr. rasprava o poslovnom okruzenju i nacinima kako savladati te
izazove) primjenjuje tek 50% ispitanih organizacija, a tek nesto preko 70% ispita-
nih potvrduje da njihova organizacija posjeduje misiju i viziju, odnosno smislenu
izjavu o smjeru razvoja. Samo Cetvrtina ispitanika se slaze s tvrdnjom da njihova
organizacije objavljuje publikaciju kojom se, barem na godis$njoj razini, razmatra-
ju vlastito okruZzenje, smjer i osnovni prioriteti. Cak 33.1% ispitanih se ne slaze s
tvrdnjom da menadZeri u njihovim organizacijama jasno artikuliraju odgovarajuci
,vrijednosni prijedlog* (Npr. Organizacijsko obecanje trzistu, koje predstavlja srce
strateSkog koncepta). Kad se tome pridoda i ¢injenica da samo 32,5% organizacija
posjeduje uinkovite alate identifikacije, razvoja i promocije svojih buducih lidera
i strateSkih mislioca, sasvim je jasno zaSto gospodarska situacija u Republici Hr-
vatskoj nije pretjerano pozitivna.

Iako se 55,7% ispitanika slaze s tvrdnjom da menadZment njihove organizaci-
je dijeli planove, prioritete i poslovne rezultate sa zaposlenicima, 27,8% ispitanika
se ne slaze s tvrdnjom da zaposlenici svih razina razumiju klju¢nu ideju poslovanja
i ukupni strateSki koncept organizacije. Ohrabrujuci su rezultati da se 60,9% ispi-
tanih slaZe s tvrdnjom da su pojedinci u njihovim organizacijama spremni pomoci
drugima, te da 66,2% ispitanika vjeruju u to da njihove organizacije imaju dobre
izglede za uspjeh. Zanimljivo je i to Sto Cak 71% ispitanih vjeruje kako zaposle-
nici u njihovim organizacijama svoj odnos s organizacijom vide kao potencijalno
dugorocan.

Sklonost za promjene povezana je s vrlo Sirokim brojem razli¢itih faktora,
pocevsi od organizacijske kulture pa do toga dozvoljava li se propitivanje usta-
ljenih procedura. lako se 72.2% ispitanika slaze s tvrdnjom da proizvodi, uslu-
ge 1 ostali oblici stvaranja vrijednosti u njihovim organizacijama kontinuirano
evoluiraju u skladu s promjenama u potraznji i poslovhom okruZenju, Cetvrtina
ispitanika (25,8%) se ne slaze s tvrdnjom da u njihovim organizacijama postoje
mehanizmi koji ohrabruju inovacije. Pozitivno je to §to se 61% ispitanih slaZe s
time da se zaposlenici u njihovim organizacijama ohrabruju za pronalazenje boljih
rjeSenja u izvodenju vlastitih poslova, kao i Cinjenica da se 56,9% ispitanih slaze s
tvrdnjom da je zaposlenicima njihovih organizacija dopusteno propitivati ustaljene
procedure u obavljanju zadataka. NaZzalost ¢ak 35,8% ispitanika se ne slaZe s time
da je birokratsko optereCenje njihovih organizacija na minimumu, a problematic¢-
no je i to Sto 27,1% ispitanih ne slaZe s tvrdnjom da su lideri i menadZeri njihovih
organizacija spremni priznati vlastite pogreSke. Donekle ohrabruje ¢injenica Sto se
¢ak 67,5% ispitanika slaze s tvrdnjom da menadZment u njihovim organizacijama
promovira atmosferu otvorenosti i prihvacanja promjena, te razmisljanja o novim
originalnim nac¢inima poslovanja.

Razvidno rezultatima koji se odnose na pitanja koja se bave organizacijskom
predanosti, 56,9% ispitanih se slaze s tvrdnjom da zaposlenici njihovih organiza-
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cija vjeruju da im organizacije u kojima djeluju omogucuju ostvarivanje visoke
kvalitete vlastitog posla. Iako gotovo 22,6% ispitanih ne vjeruje u to da menad-
zment radi i u njihovom najboljem interesu, preko 70% ispitanika smatra kako su
zaposlenici spremni uloZiti dodatne napore kako bi pomogli uspjehu organizacije
i ostvarivanju njezinih ciljeva. 60,3% ispitanika se slaze s tvrdnjom da zaposlenici
u njihovim organizacijama iskazuju osjecaj ponosa zbog pripadnosti organizaciji,
dok samo 51% ispitanih smatra da zaposlenici iskazuju optimizam u odnosu na
mogucnosti razvoja njihove karijere u organizaciji. 61,6% ispitanih se slaze s tvrd-
njom da menadZeri njihovih organizacija svojim poslovima pristupaju energi¢no,
optimisti¢no i s odgovaraju¢im entuzijazmom, dok se tek 53% ispitanika slaze s
time da menadZeri uspijevaju svoj optimizam i entuzijazam prenijeti i na vlastite
zaposlenike.

Da bi neka organizacija mogla optimalno angaZirati raspoloZive resurse i po-
tencijale, vrlo je vazno ostvariti ukupnu sinergiju vizije, misije, kulture, politike i
procedura kojima Ce se to i realizirati. To potvrduje i provedena analiza prema ko-
joj sve dimenzije organizacijske inteligencije imaju relativno umjerenu znacajnost
u ostvarivanju poslovnog uspjeha. Unato¢ tome, a prema rezultatima koji se odno-
se na dimenziju organizacijske uskladenosti, samo 51,6% ispitanika smatra kako
je ukupna struktura organizacija u kojima djeluju prikladna za ostvarenje poslovne
misije, a ak 19,9% vjeruje da postojeci poslovni procesi sputavaju produktivnost
njihovih organizacija. 57,6% ispitanih smatra da informacijski sustavi i alati osna-
Zuju zaposlenike u efektivnom izvrSavanju poslova, a 18,6% se ne slaze s tezom da
informacijski sustavi omogucéuju zaposlenicima da kreiraju vrijednost za njihove
korisnike. U pogledu decentralizacije i delegiranja odgovornosti, tek 56,3% ispi-
tanih tvrdi da se u njihovim organizacijama autoritet i odgovornost delegiraju do
§to je moguce nizih razina organizacije. Zabrinjavajuci je podatak i to da gotovo
cetvrtina ispitanih smatra da suradnja i koordinacija medu razli¢itim odjelima u
njihovim organizacijama nije optimalna.

Prili¢no je zanimljivo $to se samo 57,6% ispitanika slozilo s tvrdnjom da u
njihovim organizacijama postoje prirodni ,,kulturni* procesi putem kojih ljudi dijele
znanje i razmjenjuju vazne poslovne informacije, kao i to Sto ¢ak 18,6% ispitanih
procjenjuje da menadzeri njihovih organizacija znanje i obrazovanje ne smatraju
vaznim kod unapredivanja ljudskih resursa i njihovih radnih vjeStina. Ohrabrujuce
je da se 57,6% ispitanih slaZe s tvrdnjom da su organizacijske granice u njihovim
tvrtkama i/ili ustanovama ,,porozne* prema idejama i informacijama, na nacin da se
informacije dijele, a ne samo ,,sluzbeno* objavljuju, dok je obeshrabrujuc¢i podatak
da se ¢ak 37,7% ispitanih ne slaze s tvrdnjom da je menadZment uveo institucionalne
programe za podr$ku kontinuiranog ucenja i razvoja karijere za sve zaposlenike.
Nije narotito ohrabrujuce ni to §to ¢ak 23,2% ispitanih smatra da menadZeri ne ra-
zumiju i ne cijene razlicite pojedinacne vjeStine, kvalifikacije i dostupno znanje svih
zaposlenika u svojim odjelima. Sve u svemu Cini se kako su podrucja strateske vizije,
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unapredenja performansi i upravljanja znanjem i obrazovanjem zaposlenika najlosije
karike organizacijske inteligencije u Republici Hrvatskoj.

Razvidno pitanjima koja se odnose na pracenje performansi, cak 29,3% is-
pitanika se ne slaZze s tvrdnjom da zaposlenici svih razina jasno razumiju vlastite
uloge i odgovornosti, kao i doprinose koji se od njih ocekuju, dok se 23,9% ispi-
tanika ne slaZe s time da menadZeri, izvrSitelji i supervizori jasno i kontinuirano
komuniciraju o Zeljenim performansama, ciljevima i ocekivanjima. U takvim situ-
acijama problemi lako postanu jos i ve¢i ako supervizori ne djeluju brzo i odlu¢no
kako bi rijeSili probleme vlastitih zaposlenika. U provedenom istraZivanju samo
43,1% ispitanih se slaze s time da menadZeri, supervizori i izvrSitelji djeluju na
takav nacin. Jedan od glavnih problema organizacijske inteligencije u Republici
Hrvatskoj krije se u tome $to se ¢ak 31,1% ispitanih nije slozilo s time da visi me-
nadZment nastoji rehabilitirati ili ukloniti neuspjeSne menadZzere. Prema analizi-
ranim podacima, Cini se kako u Republici Hrvatskoj uspjeSnost Cesto nije mjerilo
zauzimanja i zadrzavanja menadzerskih pozicija. Cak Cetvrtina ispitanih (25,1%)
se ne slaze s time da zaposlenici vjeruju kako su njihove kompenzacije i polozaj u
organizaciji poSteno odredeni performansama na poslu.

5. Zakljucak

Inteligentno upravljanje ne podrazumijeva samo sposobnost kreiranja zna-
nja i kvalitativnog unapredenja komunikacije unutar neke organizacije, nego i nji-
hovo kontinuirano mjerenje. U ovom radu prezentirani su rezultati empirijskog
istraZivanja organizacijske inteligencije na uzorku od 151 (N) ispitanika koji su
ocjenjivali vlastite organizacije koje djeluju u Republici Hrvatskoj. Prikupljeni
podaci ukazuju na to da izmedu organizacijske inteligencije i konkurentske snage
organizacije postoji statisti¢ki znacajna pozitivna povezanost (r = 0.63, p <0.01). To
znaci da se adekvatno angaziranje raspolozivih (narocito ljudskih) resursa nalazi u
pozitivnoj vezi s unapredenjem poslovnog uspjeha. Osim toga, rezultati provede-
nog empirijskog istrazivanja ukazuju na to da je razina organizacijske inteligencije
medu organizacijama koje posluju na trziStu Republike Hrvatske na prilicno ni-
skoj razini. Na uzorku od 151 (N) ispitanika, a na skali od 1 do 5, sedam varijabli
organizacijske inteligencije ostvarile su sljedeCe aritmeticke sredine: zajednicka
sudbina (M= 3,54), organizacijska predanost (M=3,52), sklonost za promjene
(M=3,49), uskladenost (M=3,44), znanje (M=3,42), performanse (M=3,31), stra-
teSka vizija (M=3,20). Analizom varijance utvrdene su znacCajne razlike u razini
organizacijske inteligencije s obzirom na broj zaposlenih djelatnika, a vrlo je za-
nimljivo to Sto male i srednje velike organizacije ostvaruju bolje rezultate OI od
velikih organizacija. Osim toga, provedena analiza daje naslutiti da organizacije u
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privatnom vlasnistvu ostvaruju znacajno bolje rezultate organizacijske inteligenci-
je od organizacija koje se nalaze u javnom vlasnistvu.

Na temelju dobivenih rezultata, uocava se kako varijable zajednicka sudbina
i organizacijska predanost ostvaruju najvise ocjene, dok podrucja strateske vizije,
unapredenja performansi i upravljanja znanjem zaposlenika/Clanova predstavlja-
ju najlosije karike organizacijske inteligencije u Republici Hrvatskoj. Neodlu¢nost
u rjeSavanju nagomilanih problema, te nedostatak Zelje i nastojanja da se uklone
neuspjeS$ni menadZeri, dovodi do toga da tek neSto manje od pola ispitanika smatra
da su njihove kompenzacije i poloZaj u organizaciji poSteno odradeni performan-
sama na poslu. Unato¢ tome $to inteligentno organiziranje podrazumijeva dele-
giranje autoriteta i dogovornosti, u Republici Hrvatskoj preveliki broj menadzera
jos uvijek primjenjuje zastarjeli, autokratski stil vodenja. U prilog tome, govori
podatak da tek 56,3% ispitanih tvrdi da se u njihovim organizacijama autoritet i
odgovornost delegiraju do §to je moguce niZih razina organizacije.

Primarno ogranicenje provedenog istraZivanja sastoji u tome Sto primjenjeni
instrument prikazuje subjektivne ocjene ispitanika. Da bi se dobilo jo$ kvalitetnije
ocjene bilo bi pozeljno ispitati znacajno veci broj ispitanika ukupno, ali i unutar
svake pojedinacne organizacije. lako je prikupljanje veceg uzorka neosporno po-
Zeljno to nadilazi okvire ovog rada i objektivne mogucnosti autora. Osim toga,
ocjenu konkrentske sposobnosti pojedine organizacije bilo bi poZeljno istraziti ve-
¢im brojem razli¢itih pokazatelja. U buducim istraZivanjima narocitu paZznju bi
valjalo posvetiti istraZivanju organizacijske inteligencije unutar organizacija koje
se nalaze u javnom vlasniStvu.
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ORGANIZATIONAL INTELLIGENCE IN THE REPUBLIC OF CROATIA

Summary

Organizational intelligence refers to the ability of organizations to engage their members
with common purpose, through exchange and sharing of resources, ideas and information at all
levels, with the intention of smart integration of available resources and in order to create products
and services that increase their competitiveness with respect to the environment in which they
operate. By using various scientific methods, including methods of survey (N = 151) and methods
of descriptive and inferential statistics, this research tries to explore connections between organiza-
tional intelligence and competitiveness. The results of empirical research show that there is a stati-
stically significant positive correlation between competitiveness and organizational intelligence (r =
0.63, p <0.01). In most dimensions of organizational intelligence small and medium-sized organiza-
tions achieve better results than large organizations, while organizations in private ownership show
significantly higher levels of organizational intelligence than organizations in public ownership.

Keywords: organizational intelligence, organizational ability, competitiveness



