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SAZETAK

U radu je predstavljena tema utjecaja upravljanja znanjem na konkurentsku
prednost poduzeca. Naglasak je stavljen na ucinkovito upravljanje znanjem u
poduzecu Sto dovodi do iskoristenosti punog potencijala znanja koja imaju svi
zaposlenici poduzeca. Glavni cilj istraZivanja bio je utvrditi doprinosi li upravljanje
znanjem konkurentskoj prednosti poduzeca i kako te utvrditi postoji li razlika u
upravljanju znanjem kod menadZera iz javnog i privatnog sektora. Za potrebe
obrade ove teme provedena su dva istraZivanja. Prvo istraZivanje obuhvacalo je
prikupljanje i obradu razli¢ite strucne literature, a drugo provodenje empirijskog
istraZivanja. IstraZivanje je provedeno metodom intervjua u 6 poduzeca na uzorku od
12 ispitanika tj. menadZera. Prvu skupinu obuhvacali su ispitanici privatnog, a drugu
ispitanici javnog sektora. Ispitanici su intervjuirani uZivo i anonimno, a sve u svrhu
dobivanja Sto vjerodostojnijih rezultata. Rezultati istraZivanja potvrdili su utjecaj
upravljanja znanjem na konkurentsku prednost poduzeca. Dokazano je da poduzeca
koja imaju implementiran sustav upravljanja znanjem (dalje KM sustav) ostvaruju
konkurentsku prednost u odnosu na ona koja tu praksu ne primjenjuju. IstraZivanje
je pokazalo da nema znacajnih razlika u upravljanju znanjem u poduzecéima koja
dolaze iz razlicitih djelatnosti i sektora. U poduzecima u kojima nije implementiran
KM sustav ili je on implementiran djelomi¢no, prisutan je utjecaj politike na
donosenje svih odluka, ukljucujucii odluke vezane uz upravljanje znanjem. S obzirom
na to da je istraZivanjem dokazano kako je utjecaj politike kljucna prepreka, nuzno
je promijeniti takvu praksu te na odgovorne pozicije zaposliti ljude koji ¢e prepoznati
znanje kao najvazniji resurs.

Kljuéne rijeci: znanje najvazniji resurs; sustav upravljanja znanjem; konkurentska
prednost; primjeri (ne)implementacije KM sustava u javnom i privatnom sektoru



1.UvoD

U danasnjem okruzenju, zbog vrlo naprednih tehnologija te same dinamike
dogadaja, vazno je stalno se prilagodavati neCemu novom, kako u osobnom Zivotu
tako i u Zivotu poduzeca. ,Poduzeée mora biti sposobno stalno iznova izgradivati
svoju konkurentsku prednost, identificirajuéi i unutarnje i vanjske sposobnosti“
(Tipuri¢, 1999, str. 7). Izgradujuéi konkurentsku prednost, uspjesno poduzece znat
¢e odgovoriti na izazove te ga ritam dogadaja neée docekati nespremnog.

S obzirom na to da zaposlenici unutar poduzeca predstavljaju neopipljivu imovinu
i svakako su veliki potencijal, nuzno je njihova znanja i kompetencije razvijati kako
ne bi bilo stagnacije. ,,Znanje se smatra sastavnim dijelom nematerijalne imovine,
odnosno ‘intelektualnog kapitala’. Vrijednost znanja pociva na oskudnosti i
potencijalu stvaranja vrijednosti“ (North, 2008, str. 70). Upravo stoga, koristeci
znanje i upravljajuci njime, moguce je pronaci rjeSenja, odgovoriti na sve vece
izazove trzZista, kao i uspjeti odrzati kvalitetu i dinami¢nost ovog izuzetno vaznog
segmenta u poduzecu.

1.1. Vaznost upravljanja znanjem

Vainost znanja kao osnovnoga ekonomskog resursa u moderno doba sve je vise
prepoznata. Buduci da je upravljanje znanjem kompleksan i dinamican proces,
poduzeca moraju odrediti ciljeve upravljanja znanjem koja su za svako od njih
jedinstvena. Za autore Zaied, Hussein i Hassan (2012), prema Hajdi¢ (2015), neki od
ciljeva upravljanja znanjem su:

e omogucavanje brZeg i kvalitetnijeg protoka informacija,
e unapredenje procesa dijeljenja znanja u svim poslovnim jedinicama,

e omogucavanje kvalitetnije komunikacije izmedu zaposlenika u poduzecu te u
globalnom sustavu,

e omogucavanje boljeg i efikasnijeg funkcioniranja poslovnih procesa.

Sustavnim prikupljanjem i upotrebom znanja u poduzedéu stvara se intelektualni
kapital koji ujedno predstavlja novu vrstu korporacijske imovine te je stoga nuzno
njime odgovorno upravljati (Hajdi¢, 2015). Naime, uslijed brzih i stalnih promjena
koje dolaze s primjenom novih tehnologija i znanosti, znanja rastu brzinom koja
je do nedavno bila nezamisliva. Ovaj trend stavlja nove zahtjeve pred poduzece,
buduci da se pojavljuju sve sloZeniji problemi u poslovanju, zahvaéajuéi pritom i
podrucje upravljanja znanjem. S obzirom na to da je prepoznato kako je vrijednost
poduzeéa ovisna o upravljanju znanjem, nameée se zakljuéak da ona poduzeca
koja prepoznaju vaznost te koja ulazu i vode brigu o upravljanju znanjem, postizu
konkurentsku prednost.

U kontekstu vaZznosti upravljanja znanjem, neizostavno je spomenuti segment
korisnosti upravljanja znanjem. Naime, kako bi se moglo govoriti o uspjehu koji je
postignut implementacijom upravljanja znanja u neko poduzece, nuzno je mjerenje



korisnosti upravljanja znanjem. Na taj je nadin moguce saznati koliko dobro
funkcioniraju pojedini elementi u poslovanju. Mjerenje, kada je rije¢ o uspjesnosti
u upravljanju znanjem, spada u one elemente koji su najmanje razvijeni. lako su
neka poduzeda odlucila investirati u ovaj segment poslovanja, jos uvijek im problem
predstavlja spomenuto mjerenje korisnosti. Brojni autori imaju razlicita stajaliSta o
svrsi mjerenja, medutim, prevladavaju dva stava.

Za prvu grupu autora (Vidovi¢, 2008), znacajno je stajaliste da je upravljanje znanjem
nedovoljno razvijenoiistrazeno te da je tesSko mjeriti, odnosno kvantificirati rezultate
njegove provedbe, dok je po misljenju druge grupe autora (O’Dell i Grayson, 1998b,
prema Vidovi¢, 2008) vazno pratiti svaki segment poslovanja u koji su uloZena
financijska sredstva kako bi se moglo utvrditi jesu li ulaganja isplativa. Ipak, ostaje
¢injenica da su prednosti koje nosi upravljanje znanjem (npr. bolja komunikacija
medu zaposlenicima, povecano povjerenje medu zaposlenima, vrijednost novih
veza i odnosa) tesko mjerljive.

Govoreci 0 mjerenju uspjesnosti upravljanja znanjem, prema Vidovi¢ (2008), brojni
teoreticari (Anantatmula i Kanungo, 2006; Clemmons Rumizen, 2002; Shih i Chiang,
2005) navode tri nacina na koji se ono uglavnom provodi: mjerenjem ¢imbenika koji
utjeCu na uspjesnost upravljanja znanjem; mjerenjem iskljucivo rezultata upravljanja
te ispitujudi stavove zaposlenih. Dok je kod prvog nacina pozornost na mjerenju
pokazatelja usmjerenih na razvijenost ¢imbenika koji utjecu na upravljanje znanjem,
drugi je usmjeren na rezultate, to jest, stvarne efekte. Medutim, kod takvog nacina
nisu poznate dobre i loSe strane funkcioniranja sustava upravljanja znanjem. Treci
nacin vezan je uz ispitivanje stavova zaposlenih, to jest, mjerenje njihove percepcije
o utjecaju C¢imbenika na uspjeSnost upravljanja znanjem, kao i o percepciji
zaposlenika vezanoj uz rezultate uvodenja sustava upravljanja znanjem. Problem
ovog nacina je nepouzdanost mjerenja, buduci da se ono temelji na percepcijama
svakog pojedinog zaposlenika te ne mora pokazivati stanje kakvo zapravo jest. Uz
spomenuta tri nacina mjerenja uspjesnosti upravljanja znanjem, postoji metoda
mjerenja korisnosti upravljanja znanjem za koju se smatra da je najc¢escée koristena.
Rije¢ je o metodi utvrdivanja stupnja razvoja, to jest, stupnja u kojemu je poduzeée
otvoreno prema upravljanju znanjem.

Moguce organizacijske koristi od upravljanja znanjem za poduzece su brojne.
Jedna od znacajnih je raspoloZivost te dostupnost informacija i strucnih znanja.
Zbog pristupa stru¢nim znanjima, lakSe je prebroditi odlazak zaposlenika, to jest,
fluktuaciju. Obrazovanje zaposlenika moze se odvijati u kra¢im vremenskim ciklusima
zahvaljujudi viSem nivou organizacijskog znanja i kulture. Senzibilitet zaposlenika
omogucava im bolje prepoznavanje informacija o stanju na trziStu. Sve poslovne
zadatke moguce je rijesSiti na brzi, bolji i efikasniji nacin Sto doprinosi zadovoljstvu
svih ukljucenih. Zaposlenici su odgovorni, strucni, visoko motivirani te savjesno rade
svoj posao i pridonose pozitivnoj radnoj atmosferi. Sve navedeno ukazuje naiznimnu
vaznost upravljanja znanjem u poduzedu te nesagledive negativne posljedice ako se
ovom segmentu poslovanja ne pristupi na odgovarajuci nacin.



1.2. Konkurentska prednost poduzeca

Korporativni donositelji odluka prepoznali su vrijednost znanja u toliko znacajnoj
mjeri da je znanje definirano kao intelektualni kapital, odnosno kao jedan od
najvaznijih resursa poduzeca. Znanje €ini bit, srz svega jer sve i jest proizvod znanja
koje je u nekom vremenu, bilo u eksplicithom, bilo tacitnom obliku, proizvelo sve
vrijednosti kojima neko poduzece raspolaze. Bilo da se radi o opipljivoj ili neopipljivoj
imovini nekog poduzeda, ona je rezultat znanja proizaslog iz glava pojedinaca.

Imajuéi u vidu vrijednost znanja i njegovu posvemasnju prisutnost u svim
segmentima poslovanja poduzeca, znacajno je istaknuti da resursi, ako su shvaceni
kao ukupna imovina, sposobnosti, organizacijski procesi, to jest, ¢vrste osobine
nad kojima poduzece ima nadzor, omogucuju provedbu poslovnih strategija kako
bi se znanje i svi ostali resursi Sto ucinkovitije primijenili. Sustinska razlika jednog
poduzeca u odnosu na drugo jesu njegovi specifi¢ni resursi koji ga ¢ine jedinstvenim
u usporedbi s ostalim poduzed¢ima. Svako poduzece posjeduje odredena znanja,
vrijednosti, sposobnosti, to jest, vlastite posebnosti koje ga na trziStu diferenciraju.
U odredenim okolnostima ta znanja, vrijednosti, sposobnosti i specificnosti mogu
postati konkurentska prednost za poduzece ako se njima na sustavan nacin upravlja.
Upravljanje znanjem, u tom smislu, predstavlja konkurentsku prednost poduzeca.

Suvremeno poslovno okruZenje, zbog brzine tehnologija i kolanja informacija, mozda
viSe nego ikad do sada, izloZeno je stalnim promjenama. U poduzec¢ima koja nemaju
razvijen, to jest, implementiran sustav upravljanja znanjem prisutne su potencijalne
nestabilnosti. Kao odgovor na mogude prijetnje iz okruZenja, u poduzeéima koja
su svjesna izazova i opasnosti, uvode se sustavi upravljanja znanjem. Oni ove
izazove pretvaraju u priliku za uspjeh. To su temelji na kojima se gradi konkurentska
prednost poduzedéa. Upravo razvijena praksa upravljanja znanjem predstavlja jedan
od kljuc¢nih faktora zasluznih za uspjeh poduzeéa, to jest, za njegove poslovne
rezultate. Provodedi praksu upravljanja znanjem u poduzecima, ostvaruje se veca
produktivnost jer motivirani zaposlenici ostvaruju bolje poslovne rezultate. Naime,
u poticajnom poslovnom okruzenju znanje se isprepliée sa svim ostalim klju¢nim
¢imbenicima kreirajudi pritom novu vrijednost.

S obzirom na to da je istraZivanjem kroz proucenu literaturu upravljanje znanjem
prepoznato kao izvor konkurentske prednosti, treba naglasiti kako je time ujedno
odgovoreno na glavni cilj istraZivanja ovoga rada koji je glasio: ,utvrditi doprinosi
li upravljanje znanjem konkurentskoj prednosti poduzecda i kako“. U kontekstu
konkurentske prednosti kao glavnog cilja istraZivanja ovoga rada, kod brojnih autora,
ukljuCujuci i autora ovoga rada, potvrdeno je da upravljanje znanjem doprinosi
konkurentskoj prednosti poduzeca te da postoji znacajna i neupitna povezanost ovih
dvaju podrucja. Naime, poduzeca koja su shvatila da se upravljajuéi znanjem moze
postizati konkurentska prednost, usvojila su praksu uvodenja sustava upravljanja
znanjem (eng. KMS — knowledge management system) u svoja poslovanja. Ta
poduzedéa ostvaruju bolje poslovne rezultati te su uspjesnija u odnosu na ona koja
tu praksu ne primjenjuju.

Primjena sustava upravljanja znanjem u poduzedu omogucuje uspostavljanje
procesa upravljanja znanjem, ukljucujudi uloge i odgovornosti te stvaranje sinergije



kroz procese njegove primjene u poduzecu. Takoder, uvodenjem KM sustava moguce
je procese ucenja, pospremanja, upotrebe te dijeljenja znanja uciniti odrzivim. Kada
je spomenuti sustav uveden te kada zazivi u poduzeéu, moZze se tvrditi da, kao Sto
navodi Bobinac (2008), ,,‘tvrtka zna Sto tvrtka zna’. Opcenito gledano, KM sustav
tvrtki omoguduje:

e povecanje profitabilnosti i prihoda,

e poboljsanje usluga korisnicima i njihovog zadovoljstva,
e osiguravanje stabilnije pozicije na trzistu,

e smanjenje troSkova razvoja novih proizvoda,

e povecanje inovacijskih procesa,

e prikupljanje znanja kupaca i zaposlenika“ (str. 40).

Kako bi se upravljanje znanjem kao preduvjet za ostvarivanje konkurentske prednosti
moglo adekvatno primjenjivati u praksi poduzeca, nuzno je njegovo uvodenje kroz
sustav upravljanja znanjem. U tom smislu, ovaj segment takoder se smatra vaznim,
u dijelu koji govori o konkurentskoj prednosti poduzeéa jer njegovim uvodenjem u
poduzece moguce je ostvariti adekvatnu primjenu upravljanja znanjem koje time
postaje izvor konkurentske prednosti.

Kao Sto je ve¢ spomenuto, znacajno je istaknuti prepoznavanje vaznosti tacitnog
znanja. Naime, ono je zbog svoje specificnosti shvaceno kao najznacajniji izvor
konkurentske prednosti poduzecda. Specificno je utoliko Sto se radi o znanju koje
je jedinstveno jer je to znanje zaposlenika koje je pohranjeno u njihovim glavama,
medusobnim odnosima te kulturi. Ono predstavlja, uz sva ostala znanja koja
posjeduju zaposlenici poduzeca, intelektualni kapital. Rijec¢ je o resursu po kojemu
se poduzeda sustinski razlikuju. Vaznost prepoznavanja vrijednosti intelektualnog
kapitala te upravljanja njime klju¢na je u postizanju konkurentske prednosti.

Ulaganjem u osnazivanje svakog Cimbenika koji utjeCe na upravljanje znanjem
(ljudski potencijali, organizacijska kultura, menadZment, organizacijska struktura,
IT — informacijska tehnologija), postize se veca ucinkovitost svakog pojedinog
¢imbenika, a samim time i cjelokupnog sustava. Za postizanje Sto veée ucinkovitosti
nuzno je stvaranje poticajne i inovativne klime koja predstavlja jedan od nacina na
koji poduzeca mogu odrzati konkurentsku prednost. Zaposlenici stvaraju inovativnu
klimu poStujuéi procedure, pravila i metode rada, ali istovremenu dajuéi tome
obiljeZje svoje vlastite osobnosti.

1.1. Problem i ciljevi istraZivanja te istraZivacka pitanja

Na temelju istraZene relevantne literature, problem istrazivanja je neucinkovito
upravljanje znanjem u poduzecu te posljedi¢no neiskoriStenost punog potencijala
znanja koja posjeduju zaposlenici poduzeca. ,Poduzeca koriste tek neznatan dio
znanja (20%) i vrlo ¢esto ne znaju sa kojim sve znanjima raspolazu” (Beijerse, 1999,



str. 99). Prikupljanje i koriStenje znanja predstavlja proces upravljanja znanjem
Cija primjena dovodi do stvaranja konkurentske prednosti. ,Suvremena poduzeca
djeluju u uvjetima kompleksne, dinamicne, heterogene i neizvjesne okoline” (Dulci¢,
1998, u Tipuri¢, 1999, str. 301). Poduzeca neprestano analiziraju kretanja u okolini
te ponasanje svih aktera kako bi opstala i uspjeSno se razvijala odgovarajuéi na
pozitivne i negativne utjecaje, prilike i prijetnje koje dolaze iz okoline.

Glavni cilj istraZivanja bio je: (a) utvrditi doprinosi li upravljanje znanjem
konkurentskoj prednosti poduzeca i kako i (b) utvrditi postoji li razlika u upravljanju
znanjem kod menadzZera iz javnog i privatnog sektora. U ostvarenju glavnog cilja
definirana su sljedeca istrazivacka pitanja:

IP1. Postoji li povezanost izmedu upravljanja znanjem i postizanja konkurentske
prednosti poduzeéa?

IP2. Koji ¢imbenici upravljanja znanjem utjecu na konkurentsku prednost poduzeca?

IP3. Kako upravljanje znanjem doprinosi postizanju konkurentske prednosti
poduzecéa?

IP4. Postoje li razlike u upravljanju znanjem u javnom i privatnom sektoru te ako
postoje, koje su to?

2. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

Sukladno identificiranom problemu, glavhom cilju istraZivanja i istrazivackim
pitanjima, u radu su koristena dva izvora podataka: sekundarni i primarni. Glavni
izvori sekundarnih izvora podataka su relevantna znanstvena i stru¢na literatura
i dokumentacija odabranih poduzeca. Fokus istrazivanja bio je na upravljanju
znanjem i njegovu utjecaju na konkurentsku prednost. Podaci iz sekundarnih izvora
analizirani su metodom induktivne analize sadrZaja $to podrazumijeva sustavan
proces klasifikacije kodiranja i identifikacije tema ili uzoraka (Hsieh & Shannon,
2005).

Za potrebe ovog rada provedeno je istrazivanje metodom intervjua na ispitanicima
dviju ciljnih skupina: menadzZeri u privatnom i javhom sektoru (Sest poduzeca, tri
iz privatnog, tri iz javnog sektora, ukupno 12 ispitanika (N=12) na rukovodeéim
pozicijama [menadzeri]). U svakom navedenom poduzecu intervjuirane su dvije
osobe. U privatnom sektoru intervjui su obavljeni u poduzeéima koji su oznaceni
Siframa A, B i C te se nalaze u sljedeé¢im djelatnostima: farmaceutska industrija
— proizvodnja i prodaja lijekova (veliko poduzeée — 1700 zaposlenika); drustvo
s ograni¢enom odgovornoséu za medijske usluge (srednje poduzeée - 115
zaposlenika); djelatnost zastupanja stranih tvrtki, distribucija parfema i kozmetickih
preparata (malo poduzecée — do 20 zaposlenih).

U javnom sektoru intervjui su obavljeni u poduzeéima oznacenim Siframa D, Ei F te
se nalaze u sljede¢im djelatnostima: djelatnost osnovnoskolskog obrazovanja (30
zaposlenika); djelatnost pruzanja postanskih i logistickih usluga (99 zaposlenika);



djelatnost zdravstvene zastite — osiguranja (60 zaposlenika). Intervjuirani menadzeri
su sifrirani kao menadzer | do VI.

S obzirom na to da se radi o velikim poduzeéima, intervjuirani su menadzeri koji
rukovode jednim segmentom poslovanja tih velikih sustava. Intervjui su provedeni
u sijecnju i velja¢i 2018. godine. U atmosferi koja se temeljila na povjerenju i
iskrenosti, stvoreni su preduvjeti da se na temelju dobivenih rezultata mogu donijeti
odgovarajuci zakljucci o predmetnoj temi kao i sugestije za moguca poboljSanja u
praksi.

S obzirom na to da su prikupljeni podaci tijekom intervjua dobiveni anonimno te da
je ispitanicima zajamcéena maksimalna diskrecija, to jest, zastita, kako njih osobno,
tako i njihovih poslodavaca (ujedno je to bio i uvjet za pristanak na provodenje
intervjua), u radu su ispitanici kao i njihova poduzeca Sifrirani slovima i brojevima.
Svrha navedenih intervjua bila je istraziti primjenu upravljanja znanjem u cilju
postizanja konkurentske prednosti. Nakon Sto su podaci i informacije bili prikupljeni,
pristupilo se njihovoj analizi. Podaci su analizirani metodom induktivne analize
sadrzZaja.

3. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Ovo poglavlje sumira rezultate primarnih istraZivanja. Sastoji se od dva potpoglavlja.
Dok jedno potpoglavlje prezentira rezultate istrazivanja o slicnosti sustava upravljanja
znanjem u privatnom i javnom sektoru, drugo potpoglavlje prezentira razlike istog
sustava.

3.1. Sli¢nosti sustava upravljanja znanjem u privatnom i javnom sektoru

Na samom pocetku analize slicnosti KM sustava izmedu privatnoga i javnog sektora,
utvrdeno je da je u visokom postotku prepoznata vaznost upravljanja znanjem u
poduzeéima iz oba sektora. U privatnom sektoru on iznosi 100%, a u javhom 67%,
Sto znadi da je u dva od tri poduzedéa vaznost upravljanja znanjem prepoznata. KM
sustav implementiran je u svim poduzedima iz privatnog sektora, dok je u javnom
sektoru pausalno implementiran u jednom poduzedu, u jednom u potpunosti, a u
jednom nije uopcée (F). U svim poduzecima (iz oba sektora) koja imaju implementiran
KM sustav, kao i u poduzecu koje ga ima pausalno implementirano (D), predvidena su
izdvajanja financijskih sredstava za investiranje u KM sustav te je znanje prepoznato
kao vaZan strateski resurs. U dva od tri poduzeca (A i C) privatnog sektora te u jednom
iz javnog (E), imenovana je osoba odgovorna za upravljanje znanjem. Poticajna
klima koja djeluje motivirajuée na ucenje, prijenos i koristenje znanja, prisutna je u
svim privatnim te u dva javna poduzeca. U poduzecima u kojima postoji KM sustav
zaposlenici su u proteklih godinu dana bili ukljuceni u razne edukacije i druge oblike
usavrsavanja, prosjecno njih 87% u oba sektora, kao Sto je prikazano na Slici 3.1.



Slika 3.1. Prikaz ukljucenosti zaposlenika u edukacije (poduzeéa s KM sustavom)

Ukljuéenost zaposlenika u edukacije, usavrsavanja u
poduzecima koja imaju implementiran KM sustav

m yklju¢eni zaposlenici

m neuklju¢eni zaposlenici

Izvor: Rad autora prema rezultatima empirijskog istrazivanja na ispitanicima javnog
i privatnog sektora

Praksa sustavnog prijenosa novih znanja na zaposlenike prisutna je u svim privatnim
poduzecima i u dva poduzeca iz javnog sektora (D i E) u kojima je prepoznata vaznost
znanja, a prijenos novih znanja odvija se na tematskim sastancima. Bazu znanja imaju
sva poduzeca koja su prepoznala vaznost znanja, a dostupna je zaposlenicima ovisno
o potrebama i zahtjevima njihovoga radnog mjesta, to jest, o hijerarhijskoj razini.
Zajednicko obiljeZje svih poduzeca poticanje je zaposlenika na medusobno dijeljenje
znanja s ostalim zaposlenicima u svrhu Sto efikasnijeg poslovanja poduzeéa.

Znanja se dijele formalno, u obliku procedura (izvjestaji, sastanci, obavijesti),
i neformalno (razgovorima, uz kavu, neformalnim druzenjima). Isto tako,
karakteristika svih poduzeéa razmjena je znanja koja se medu zaposlenicima odvija
vertikalno i horizontalno. Sli¢nost u svim poduzeéima, izuzev jednog poduzeda (F) iz
javnog sektora, jest praksa praéenja ukljucenosti zaposlenika u procese upravljanja
znanjem. Situacija je jednaka i u pogledu jasno razradene strategije upravljanja
znanjem koju imaju gotovo sva poduzeca, osim jednog poduzeda iz javnog sektora
(F). Ona je predstavljena u svim poduzeéima privatnog sektora i u jednom poduzecu
iz javnog sektora (D).

Zajednicka karakteristika svih poduzeca u privatnom te jednog poduzeda iz javnog
sektora (E), a koja imaju implementiran KM sustav, oslanjanje je na bazu znanja
prilikom obavljanja zadataka i donoSenja poslovnih odluka. Oslanjanje na iskustvo
na drugom je mjestu u Cetiri poduzeca, u dva iz privatnog (B i C) te u dva iz javnog
sektora (D i E). Intranet je zajednicka softverska platforma koja pruza podrsku
upravljanju znanjem u svim poduzeéima privatnog sektora te u jednom iz javnog i to
u onom koje ima implementiran KM sustav (E).

Intranet, kao zajednicko obiljezje, koristi i poduzece F iz javnog sektora koje nema KM



sustay, ali ga u svakodnevnom poslovanju primjenjuje, medutim, ne u smislu podrske
upravljanju znanjem. U poduzecima koja imaju implementiran KM sustav zadovoljni
su postoje¢im platformama koje koriste u poslovanju. Vainost informacijske
tehnologije u stjecanju, razmjeni te spremanju i koristenju znanja obiljeZje je po
kojemu su slicna sva poduzeca, ukljucujuciipoduzecéaizjavnog sektora (D i F) u kojima
je KM sustav samo pausalno ili nije uopée implementiran. U svim poduzecima, osim
jednog iz javnog sektora (F), postoji zajednicki stav o nuZnosti uskladenja upravljanja
tacitnim i eksplicitnim znanjima. Nadalje, zajednicka karakteristika poduzeca koja
imaju KM sustav postojanje je pokazatelja kojima je moguée mjeriti korisnost od
njegove primjene. Takoder, zajednicko im je Sto se na temelju tih pokazatelja moze
dokazati kako se primjenom KM sustava ostvaruje konkurentska prednost. Slicnost
svih privatnih i jednog javnog poduzeéa (E) nepostojanje je kljuéne prepreke
upravljanju znanjem.

3.2. Razlike sustava upravljanja znanjem u privathom i javhom sektoru

Analizirajuci razlike KM sustava izmedu privatnog i javnog sektora, utvrdeno je
kako samo jedno poduzece (F) iz javnog sektora, iz djelatnosti zdravstvene zastite —
osiguranja, nije prepoznalo vaznost upravljanja znanjem te ono nemaimplementiran
KM sustav. Nadalje, znacajna razlika je postojanje tzv. pausalnog KM sustava u
poduzecu D koje dolazi iz djelatnosti osnovnoskolskog obrazovanja i takoder pripada
javnom sektoru. Iz ovoga proizlazi i razlika, s obzirom na izdvajanje financijskih
sredstava za investiranje u KM sustav, u odnosu na sva ostala poduzeca. Spomenuta
poduzeca nemaju predvidena financijska sredstva, osim za stru¢na usavrSavanja.
Poduzede F koje dolazi iz javnog sektora jedino je u kojem znanje nije prepoznato kao
strateski resurs. U jednom poduzedu iz privatnog sektora (B) te u dva iz javnog (D i F)
nije imenovana osoba odgovorna za upravljanje znanjem, medutim, u poduzec¢u B i
D, za razliku od poduzeca F, menadzment poduzeca aktivno sudjeluje u poboljsanju
i primjeni upravljanja znanjem poticuci klimu koja djeluje motivirajuée na ucenje,
prijenos i koristenje znanja. Za razliku od svih poduzeca, u poduzeéu F, u kojem
ne postoji KM sustav, samo je 20% zaposlenika (12 od njih ukupno 60) u proteklih
godinu dana bilo uklju¢eno u neki oblik edukacije ili usavrSavanja, prikazano na Slici
3.2.



Slika 3.2. Prikaz uklju¢enosti zaposlenika u edukacije (poduzece bez KM sustava)

Uklju€¢enost zaposlenika u edukacije, usavrsavanja u
poduzecu koje nema implementiran KM sustav

m uklju¢eni zaposlenici

m neuklju¢eni zaposlenici

Izvor: Rad autora prema rezultatima empirijskog istrazivanja na ispitanicima javnog
i privatnog sektora

Takoder, jedino je poduzede koje nema praksu sustavnog prijenosa novih znanja, veé
je onasvedena naindividualni pristup pojedinog rukovoditelja. To poduzece razlikuje
se i po nepostojanju baze znanja, nego samo baze podataka koja je neophodna
za poslovanje. Spomenuto poduzede, za razliku od ostalih iz oba sektora, nema
sustavnu, uredenu ni kontinuiranu razmjenu znanja. Praksa praéenja uklju¢enosti
zaposlenika u procese upravljanja znanjem takoder nije prisutna. Postoji razlika
izmedu privatnog i javnog sektora u dobiti (nagradama) za zaposlenike koji su aktivni
i uklju€eni u procese upravljanja znanjem. U svim poduzecima privatnog sektora
postoje dobiti, dok u poduzec¢ima javnog iste ne postoje.

Razlika je prisutna i kod definiranja jasno razradene strategije upravljanja znanjem
koju poduzecée F nema. Poduzece E, iako ima jasno razradenu strategiju, ona nije
jasno predstavljena svim zaposlenicima. Jedino u poduzecu F zaposlenici se, prilikom
obavljanja zadataka i donosenja poslovnih odluka, prvenstveno oslanjaju na iskustvo.
Poduzede D ne koristi intranet, za razliku od svih drugih poduzeca (izuzev F) kojima je
zajednicko obiljezje koristenje intraneta kao softverske platforme koja pruza podrsku
upravljanju znanjem. U poduzecéu F vaznost informacijske tehnologije u stjecanju,
razmjeni te spremanju i koriStenju znanja nije prepoznata u dovoljnoj mjeri kao u
ostalim poduzedima. U istom poduzecu, za razliku od ostalih, nije usuglasen stav o
nuznosti uskladenja upravljanja tacitnim i eksplicitnim znanjima. Nadalje, u njemu
ne postoje pokazatelji pomocu kojih je moguce mijeriti korisnost od primjene KM
sustava bududi da on nije implementiran.

Govoreci o kljuénim preprekama upravljanju znanjem, isticu se dva poduzeca
iz javnog sektora (D i F) u kojima, za razliku od ostalih, postoje klju¢ne prepreke.



Kao zajednicka kljuéna prepreka isti¢e se ukljuéenost politike u donosenje odluka.
Pored zajednicke prepreke, u poduzecu iz djelatnosti osnovnoskolskog obrazovanja
(D) postoji i prepreka neadekvatnog sustava nagradivanja motiviranih i naprednih
zaposlenika, a u poduzedu iz djelatnosti zdravstvene zaStite — osiguranja (F)
nedovoljna ukljuéenost menadZmenta te niska motiviranost zaposlenika.

4. RASPRAVA | INTERPRETACIJA REZULTATA ISTRAZIVANJA

Rezultati sekundarnih istrazivanja pokazali su vrijednost znanja te kako je sve u
poduzecu proizvod znanja koje je u nekom vremenu (bilo u eksplicitnom ili tacitnom
obliku) proizvelo sve vrijednosti kojima poduzece raspolaZze. S obzirom na to da je
rijeC o svim vrijednostima poduzeca, iznimno je vazno naglasiti koliko je klju¢no
upravljanje znanjem. Poduzeca koja su shvatila da se upravljajuc¢i znanjem moze
posti¢i konkurentska prednost te su usvojila praksu uvodenja KM sustava u svoja
poslovanja, ostvaruju bolje poslovne rezultate.

Rezultati primarnih istraZivanja dokazali su kako je neupitna povezanost izmedu
upravljanja znanjem i postizanja konkurentske prednosti poduzecda, a cime je
odgovoreno na prvo istrazivacko pitanje. Poduzecéa koja imaju implementiran sustav
upravljanja znanjem neosporno ostvaruju bolje poslovne rezultate od onih koja
nemaju taj sustav, bez obzira na to dolaze li iz privatnog ili javnog sektora. Naime,
nije klju¢na razlika sektor iz kojega dolazi odredeno poduzeée, ve¢ spremnost
menadZmenta da primjenjuje praksu upravljanja znanjem. Preduvjet za to je,
naravno, strucnost, kompetentnost te svijest o vaZznosti upravljanja znanjem.
Takoder, dokazano je da menadiment moZe donositi ispravne odluke ako nije
opterecen politickim pritiscima kao Sto je to slucaj u poduzeéima iz javnog sektora
(Skolstvo i zdravstvo).

Za razliku od njih, menadzment privatnog sektora, kao i jednog poduzeéa javnog
sektora, gdje politika nije prepoznata kao klju¢na prepreka upravljanju znanjem,
ima vecu slobodu u donosenju odluka u svim segmentima poslovanja, ukljucujuci
upravljanje znanjem. Takav odgovoran menadZment prepoznao je znanje kao
najvazniji resurs moderne ekonomije. Time su, u empirijskom dijelu rada, potvrdena
saznanja iz teorijskog dijela, u kojemu je takoder prepoznata vrijednost znanja kao
kljuénog ¢imbenika za stvaranje konkurentske prednosti poduzeca. U poduzeéima
koja imaju implementiran KM sustav postoje mjerljivi pokazatelji koji su oCit dokaz
povezanosti, to jest, utjecaja upravljanja znanjem na konkurentsku prednost
poduzeca. IstraZzivanjem je dokazano da nema razlike u upravljanju znanjem u
javnom i privatnom sektoru ako nema ukljucenosti politike u donosSenje odluka,
¢ime je odgovoreno na posljednje, Cetvrto istrazivacko pitanje.

Ulaganjem ujacanje ¢cimbenika koji utjeCu na upravljanje znanjem (ljudski potencijali,
organizacijska kultura, menadZment, organizacijska struktura, informacijska
tehnologija), u poduzecu se stvara sinergija kojom raste ucinkovitost svakog
pojedinog ¢imbenika, a timei cijelog poduzeca. U promatranim poduzec¢ima u kojima
postoji poticajna i inovativna klima te se znanja dijele i razmjenjuju, postignuta
je vecda ucinkovitost kojom se postize i odrzava konkurentska prednost. Znanja



zaposlenika, kako ona tacitna (pohranjena u njihovim glavama), tako i sva ostala
znanja u poduzecima u kojima je vrijednost znanja prepoznata, klju¢ su uspjeha i
predstavljaju strateski resurs. Moderna informacijsko-komunikacijska tehnologija
omogucava stvaranje preduvjeta nuznih za upravljanje znanjem u poduzecu. To
je temelj svake uspjesne implementacije KM sustava bez koje je tesSko zamislivo
uspjesno prikupljanje, ,skladistenje”, razmjena, prijenos i koristenje znanja. Time
je ujedno odgovoreno na drugo istraZivacko pitanje o ¢imbenicima upravljanja
znanjem koji utje€u na konkurentsku prednost poduzeéa te na tre¢e o tome kako
upravljanje znanjem doprinosi postizanju konkurentske prednosti poduzeca.

5. ZAKLJUCAK

Glavni cilj istraZivanja u ovom radu bio je utvrditi doprinosi li upravljanje znanjem
konkurentskoj prednosti poduzeca te postoji li razlika u upravljanju znanjem kod
menadZera iz javnog i privatnog sektora. U ostvarenju glavnog cilja istrazivanja,
definirana su istrazivacka pitanja koja su usmijerila istrazivanje. S obzirom na prob-
lem, ciljeve istraZivanja i istrazivacka pitanja, podaci i informacije prikupljali su se iz
primarnih i sekundarnih izvora.

Sukladno ocekivanjima, rezultati istraZivanja pokazali su da upravljanje znanjem do-
prinosi ostvarivanju konkurentske prednosti poduzeca, a samim time i da postoji
povezanost medu njima. Cimbenici upravljanja znanjem koji utje¢u na konkurentsku
prednost poduzeca su ljudski potencijali, organizacijska kultura, menadZment, orga-
nizacijska struktura i informacijska tehnologija, a njihovim jacanjem i osnazivanjem
postize se sve veca ucinkovitost, kako njih pojedinacno, tako i cijelog poduzeca. St-
varajuci poticajnu i inovativnu klimu pri dijeljenju i razmjeni znanja te ulaganjem
u modernu informacijsko-komunikacijsku tehnologiju koja doprinosi uspjeSnom
upravljanju znanjem, postiZe se konkurentska prednost. Nadalje, dokazano je kako
ne postoje razlike u upravljanju znanjem u javnom i privatnom sektoru, izuzev u
poslovanju onih poduzeda, to jest, institucija u kojima je prisutan utjecaj politike u
donosenju poslovnih odluka, pa tako i odluka vezanih uz upravljanje znanjem.

Rezultati empirijskog istraZivanja pokazali su visok postotak (87%) zaposlenih koji su
u proteklih godinu dana pohadali edukacije ili druge oblike usavr$avanja u poduzedi-
ma gdje postoji KM sustav. Nasuprot njima, poduzece koje nema implementiran KM
sustav, ima tek 20% zaposlenih koji su pohadali neki oblik edukacije u proteklih godi-
nu dana. Iz navedenog se namece zaklju¢ak o nuznosti uvodenja sustava upravljanja
znanjem u poslovanje svih onih poduzeca koja ga nemaju. Naime, promatrajuci po-
duzece iz javnog sektora koje nema implementiran KM sustav i drugo koje ima tek
pausalno, vazno je upozoriti na negativne posljedice takvog loseg i neodgovornog
odnosa prema znanju. Pritom treba imati u vidu Siri drustveni kontekst u kojem se
odvija njihovo poslovanje, kao i njihovu ulogu u zajednici. To su poduzeéa, odnosno
institucije Skolstva i zdravstva koje bi trebale odgovorno funkcionirati s obzirom na
djelatnost kojom se bave.

Medutim, poznato je kako se upravo u ovim institucijama donose odluke kojima
se pogoduje odredenim strukturama ne razmisljaju¢i o opéem, javhom interesu.
Primjenjuju se zaposljavanja po politickoj podobnosti, a ne po strucnosti te strucne



poslove nerijetko obavljaju najlosiji izabrani kandidati (negativna selekcija). To posl-
jedicno znaci da u spomenutim sustavima radi odredeni broj ljudi koji uopée ne
razumiju sustav, vaznost znanja, nisu motivirani te ne znaju do koje mjere svojim
necinjenjem prave nepopravljivu Stetu. Takvu praksu trebalo bi sto prije promijeniti
te na odgovorne pozicije zaposliti ljude koji ¢e biti svjesni vaznosti znanja, to jest,
upravljanja njime. S obzirom na to da su financirani iz drzavnog proracuna, njiho-
va odgovornost je Sto kvalitetnije trositi sredstva namijenjena boljem i efikasnijem
funkcioniranju sustava. Primjenom moderne tehnologije u poslovanju te prepozna-
vanjem vaznosti znanja i upravljanja njime, moguce je bolje funkcioniranje ovih dviju
institucija kao $to se vidi iz pozitivnih primjera poduzeéa u kojima je to veé ucinjeno.

Doprinos ovoga rada je vrijednost istraZivanja (primarnog i sekundarnog) u kojima
se doslo do rezultata koji su pokazali visok stupanj povezanosti upravljanja znan-
jem s ostvarivanjem konkurentske prednosti. Prakti¢na vrijednost ovih rezultata
je u tome sto mogu posluZiti menadZmentu svih poduzeca, koja nemaju ili imaju
tek djelomicno prisutnu praksu upravljanja znanjem, kao putokaz za uvodenje KM
sustava. Naime, dobiveni rezultati nedvojbeno pokazuju kako nema alternative te
da je implementacija KM sustava jedini pravi odgovor na sve izazove s kojima je
suoceno poslovanje modernog poduzeca. KM sustav nije sam sebi svrha, vec je
sustina njegove implementacije u poduzecu upravo u tome da omogucdi kvalitetnije
i konkurentnije poslovanje.
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ABSTRACT

The topic of this paper is the influence of knowledge management on the competitive
advantage of companies. The emphasis is put on effective knowledge management
in a company, which leads to utilizing the full potential of the knowledge that all
the employees of a company possess. The main objective of the research was to: (a)
identify the contribution of knowledge management to the company's competitive
advantage and (b) determine whether there is a difference in knowledge management
among managers from the public and private sector. The intent of the paper was
to determine if and how knowledge management contributes to the competitive
advantage of a company. In addition, by empirical research, it was to determine
if there are any differences in approach to knowledge management between the
public and private sector managers. Two research studies were conducted for the
purpose of the elaboration of the topic. The first research study included gathering
and analyzing various scientific literature. The second research study was an
empirical research based on interviews with 12 sampled respondents, i.e. managers,
in six companies. The first group consisted of the respondents from the private sector
and the second group from the public sector. The respondents were interviewed
in person and anonymously for the purpose of gaining credible results. The results
of the study confirmed that there is an influence of knowledge management on
the competitive advantage of a company. It was proven that the companies which
implement knowledge management system (hereinafter KM system) gain the
competitive advantage over the companies which do not implement them. However,
the research study showed that there are no significant differences in knowledge
management among companies from different industries and sectors. Furthermore,
the influence of politics was present in all decision making situations, including those
concerning knowledge management, in the companies which had not implemented
the KM system or in which it had partially been implemented. Since the study proved
that the influence of politics is the key obstacle, it is necessary to change such a
practice and employ managers who recognize knowledge as a key resource.

Keywords: knowledge as a key resource, knowledge management system,
competitive advantage, examples of (non)implementation of the KM systems in the
public and private sector
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