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Pri razmatranju komponenti koje su neizostavne za efikasno poslovanje odredenog gospodarskog
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subjekta odredenu dobit. No kada je predmet razmatranja intelektualni kapital, prvobitni dojam jest da

je po tom pitanju mnogo teZe posti¢i konsenzus.

Stoga, zadatak zavrénog rada je slijededi:
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- obraditi i objasniti metodologiju mjerenja intelektualnog kapitala

- prikazati specificnosti i vaznosti ljudskog kapitala i znanja u razvoju poduzec¢a, znanje kao faktor
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Sazetak

Rastu¢i trend vaznosti intelektualnog kapitala zahtijeva od poduzecéa da uloze stanovite napore u
njegovo upravljanje i da poduzmu odredena ulaganja kako bi u potpunosti iskoristili potencijal
koji pruza intelektualni kapital. Istovremeno raste svijest o vaznosti znanja u poduzecu i svijest
o mogucnosti koriStenja navedenog resursa kao faktora ostvarivanja konkurentske prednosti.
Kako bi poduzece uspjeSno upravljalo navedenim resursima potrebno je razviti strategije
upravljanja koje su specifi¢ne za navedene koncepte i traze od menadzmenta stanovite promjene.
Primjenom adekvatne strategije upravljanja poduzeée dolazi u polozaj u kojem ne samo ostvaruje

bolje poslovne rezultate ve¢ i bolji polozaj u odnosu na konkurenciju.

Kljucne rijeci: intelektualno vlasnis$tvo, znanje, upravljanje znanjem, strategija



Abstract

The growing trend of the importance of intellectual capital requires companies to make certain
efforts in its management and to undertake certain investments in order to fully exploit the
potential provided by intellectual capital. At the same time, the awareness of the importance of
knowledge in the company and awareness of the possibility of using the aforementioned resource
as a factor in achieving competitive advantage is growing. In order for the company to
successfully manage the mentioned resources, it is necessary to develop management strategies
that are specific to the mentioned concepts and require certain changes from the management. By
applying an adequate management strategy, the company is in a position where it not only

achieves better business results, but also a better position compared to the competition.

Key words: intellectual capital, knowledge, knowledge management,strategy
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1. Uvod

U ovom radu nastoji se putem sekundarnog istrazivanja strucne literature definirati pojam
intelektualnog kapitala i poblize odrediti sve elemente koji sacinjavaju taj pojam te analizirati
njihove znaCajke i njihovu vaznost. Nadalje, analiziraju se moguce metode mjerenja
intelektualnog kapitala u poduzeéu 1 razmatra njegova uloga kao sredstva postizanja
konkurentske prednosti. Takoder, obraduje se njegova uloga u stvaranju vrijednosti za poduzeée i
moguci koraci u procesu menadzmenta intelektualnog kapitala. Sljede¢i pojam koji se razmatra
jest znanje, tocnije, cilj je ponuditi tocnu definiciju znanja koje postoji na razini poduzeca,
objasniti povezanost pojmova znanja, poslovna inteligencija i intelektualni kapital te analizirati
moguce strategije upravljanja znanjem i definirati njegovu ulogu kao sredstva ostvarivanja
konkurentske prednosti. Takoder se promatra ucinak koji upravljanje znanjem postize na
razli€itim razinama organizacije. Konacno, u zaklju¢ku se predstavljaju najvazniji ¢imbenici

obradeni u prijasnjim poglavljima rada.



2.Intelektualni kapital-odredenje pojma
Pri razmatranju komponenti koje su neizostavne za efikasno poslovanje odredenog

gospodarskog subjekta, nikako nije moguce izostaviti pojam kapitala i misljenja ekonomske
struke su ujednacena u njegovoj definiciji te ne postoji puno prostora za pogreSno tumacenje
njegove uloge u poslovanju. Ukratko, rije¢ je o ekonomskoj vrijednosti ¢ija se svrha sastoji u
tome da ovisno o pravnom subjektu u Cijem se posjedu nalazi, bude ulozena u odredenu

gospodarsku svrhu i da tim putem ostvari za subjekta odredenu dobit.

No kada je predmet razmatranja intelektualni kapital, prvobitni dojam jest da je po tom pitanju
mnogo teze posti¢i konsenzus. Kao primjer razilazenja u pokusajima to¢nog definiranja pojma
uocljivo je kako primjerice Buren (1999) intelektualni kapital gleda samo kao znanje u
upravljanju dionicama i imovinom, dok sa druge strane njen suvremenik Brooking (1998), ga
skoro poistovje¢uje sa generalnim pojmom  kapitala, odnosno naziva ga intelektualnim
materijalom ¢ija je zadaca stvaranje imovine vece vrijednosti. Sveiby (1997) u svojoj definiciji ne
ulazi u detalje ve¢ samo zakljucuje da se radi o paketu korisnog znanja. Sullivan (1998) definira
intelektualni kapital kao sposobnosti poduzeéa i potencijal zaposlenika, dakle kao skup
neopipljivih resursa. Drucker (1992) koristi se slikovitim opisom te ga oznacuje kao "znanje koje

teCe kroz tehnologiju i nalazi se u ljudima.”

Iako na prvi pogled, navedene definicije nemaju ocite 1 odmah vidljive zajednic¢ke tocke, te
zanemaruju neke aspekte intelektualnog kapitala koji su iznimno vaZzni, one su u velikoj mjeri
ipak toc¢ne. Ono S§to je u njima bitno izdvojiti jest 1 €injenica da upucuju na postojanje razlike
izmedu pojmova znanje i intelektualni kapital. Ovdje je potrebno napomenuti da iako postoji
medu tim pojmovima razlika i1 kako je potrebno izbje¢i njihovo poistovjecivanje, u isto vrijeme
potrebno je naglasiti kako se intelektualni kapital ne temelji na informacijama ve¢ upravo na
znanju. Choo & Bontis (2002) dovode znanje i intelektualni kapital u vezu na nacin da
eksploataciju znanja 1 istrazivanje u svrhu pronalaska buduceg znanja oznacuju kao sredstva

kojima se poduzece sluzi za povecanje vlastitog intelektualnog kapitala.



Prema Bergenon (2003) razlog koji stoji iza ¢injenice $to se strucnjaci sa podrucja ekonomije
naizgled ne mogu nikako sloziti po pitanju jedinstvene i opceprihvacene definicije sastoji se u
tome $to ne postoji mjerna jedinica, odnosno sredstvo mjerenja koje bi precizno odredilo veli¢inu
intelektualnog kapitala, a time istovremeno i odredilo njegovu definiciju a da takoder u isto

vrijeme ispuni sve zahtjeve zainteresiranih strana po pitanju objekata mjerenja.

Stewart (1991) daje najsazetiju definiciju kojom odreduje intelektualni kapital kao sumu
iskustva, znanja,intelektualne imovine i svih informacija koje poduzece posjeduje, a koja moze
biti iskoriStena kao sredstvo kojim ¢e poduzece ostvariti konkurentsku prednosti i u konacnici,
postici zeljen poslovni rezultat. Pri promisljanju o temi intelektualnog kapitala moguce je naiéi na
podatke koji daju dojam da su pojmovi intelektualnog i ljudskog kapitala sinonimi, no dublja
analiza daje definitivan odgovor kako medu njima postoji vrlo bitna povezanost no oni niukoliko

nisu jedan pojam koji se moze pronaci pod dva razli¢ita naziva.

Razliku izvrsno sumira Magrassi (2002) koji definira ljudski kapital kao kompetencije unutar
poduzeéa koje proizlaze iz kvalitetnog radnog kadra, a intelektualni kapital je Siri pojam koji se

mora razmatrati onkraj kompetencije radne snage, kao kolektivno iskustvo poduzeca.



3.Podjela i primjeri intelektualnog kapitala

Iako postoje tocke u kojima se struka razilazi po pitanju elemenata koji ¢ine intelektualni kapital
daleko najprihvacenija je ona koju razvija Leif Edvinsson (1991) a koja dijeli navedeni pojam na

tri faktora: ljudski kapital,strukturalni kapital 1 potroSacki kapital.

3.1 Slika 1-Sastavnice intelektualnog kapitala

INTELEKTUALNI
KAPITAL
LJUDSKI STRUKTURALNLNI POTROSACKI
KAPITAL KAPITAL KAPITAL
y y
Baza Ljudski intelekt Organizacijske rutine Trzi$ni odnosi
Opseg Interni odnosi Interne organizacijske | Eksterne organizacije veze
veze

Izvor: Bontis(2000) Intellectual Capital: An Exploratory Study That Develops Measures and
Models



3.2 Tablica 1 ldentifikacija resursa

Kategorija resursa

Podkategorija

Ljudski kapital

Znanje, obrazovanje, tehnicko znanje i
strunost,  vjeStine, know-how,  stavovi,
iskustvo,

motivacija, fleksibilnost, predanost, kreativnost

Potrosacki kapital

Odnosi s kupcima, odnosi s dobavlja¢ima,
ugled, imidz, povjerenje, ugovorni odnosi,
neformalni odnosi, savezi, odnosi sa

regulatorima i partnerma

Strukturalni kapital

Procesi, preSutne rutine, organizacijska
struktura,

pristupi upravljanju i upravljanju,
organizacijska kultura, druStveni Kapital,
zajednicki identitet,

patenti, robne marke, autorska prava, poslovne
tajne,

kodificirane informacije i znanje, npr

baze podataka ili procesne prirucnike,

Financijski kapital

Gotovina, investicije, obveznice, zajmovi,

proracun

Fizic¢ki kapital

Nekretnine, komunikacijska infrastruktura,
strojevi,

oprema, prirodni resursi, fizicka infrastruktura

Izvor: autor prema Marr, B. (2005) Perspectives on intellectual capital




3.3 Ljudski kapital
Pod prvim elementom Edvinsson navodi vjeStine i iskustvo koje posjeduju i koje Kkoriste

zaposlenici i menadzeri u vrSenju svoje uloge u poslovnom procesu. Kolakovi¢(2021) prema
shemi Scandia Navigator (1995) ulazi u detalje pri analizi ljudskog kapitala te se obazire na
jedinstven aspekt ljudskog kapitala koji se odnosi na ¢injenicu da on nije u vlasni$tvu poduzeca
ve¢ nakon odredenog radnog vremena on napusta mjesto rada, te njegove vjestine i usluge su
samo u najmu od strane poduzeca te je ljudski kapital slobodan ih ponuditi i drugim pravnim
subjektima. No bilo bi neodgovorno zanemariti i druge karakteristike kao $to su prema Goldin
(2016), razina edukacije zaposlenika ali i aspekt koji se Cesto zanemaruje a to je fizicko i
mentalno zdravlje. Dakle radi se o izri¢ito osobnim karakteristikama koje posjeduje radnik ili
menadzer a koje ga Cine vrijednim dijelom radne snage poduzeca . Te karakteristike se mogu
mijenjati protekom vremena odnosno njihova razina se moze podi¢i ali moguca je i promjena u
drugome smjeru osobito ako su u pitanju aspekti koje naglasava Goldin. Prirodu ljudskog kapitala
razmatra i Marshall,(1961) koji primjecuje da se radi ne samo u kapitalu koji zahtijeva dugoro¢na
1 kontinuirana ulaganja, ve¢ da u tome postoji odredena meduovisnost ljudskog kapitala i njegove
okoline. Toc¢nije, u poduzimanju opisanih ulaganja ne djeluje sam pojedinac kao dio ljudskog
kapitala organizacije ve¢ 1 njegovi obiteljski odnosni mogu utjecati na uspjeSnost ulaganja.
Kolika je vaznost te komponente intelektualnog kapitala je nezaobilazno pitanje koje zahtijeva
veliku pozornosti. Bookbinder(2017) gotovo odrjesito zakljucuje da je prava vrijednost poduzeca

sadrzana u upravljanju koje ljudski kapital provodi na svim ostalim razinama poslovnog procesa.

3.4 Strukturalni kapital
Strukturalni kapital podrazumijeva organizacijsku strukturu, poslovne procese, rutinu, baze

podataka te intelektualno vlasni$tvo a kao primjer navedenog Edvinsson(1997) precizira da je
rijeC o patentima i licencama.Potrebno se osvrnuti i na ¢injenicu da on nastaje u procesu
medudjelovanja ljudskog kapitala, to¢nije on je rezultat interakcije razli¢itih ideja,znanja i

vjestina.

Roos et al. (1997) ulazi u detaljniju analizu pa donosi zakljucak da je rije¢ o kapitalu koji u sebi
sadrzi razvojnu vrijednost i velik prostor za napredak pa onda samim time visoki potencijal za

buduénost. No za razliku od ljudskog kapitala koji je u veini slu¢ajeva sposoban svojim



vlastitim sredstvima unaprijediti svoje vjestine, odnosno u nedostatku boljeg izraza, povecati ili
modificirati svoju vrijednost razli¢itim sredstvima kao S$to je primjerice daljnje obrazovanje,
strukturalni kapital nema takve odlike. Odnosno, prema Roos et al (2017), on za razliku od
ljudskog kapitala nije samoobnavljajuéi. Sto zna¢i da on uvelike ovisi o ljudskom kapitalu
poduzeca ¢ija je zadaca, izmedu ostaloga, da osigura azurnost i kvalitetu strukturalnog kapitala.
Sundaé & Svast,(2009) odreduju da "strukturalni kapital je utjelovljenje ljudskog kapitala i
njegova infrastrukturna podrska. Za razliku od ljudskog kapitala, strukturalni kapital je moguce

kvantificirati i vrijednosno odrediti."
Nadalje, Roos dijeli strukturalni kapital na tri zasebne komponente :

1. Organizacijski kapital koji sadrzi organizacijsku politiku poduzeca i planove za buduéi razvoj i

povecanje razine djelotvornosti u postizanju poslovnih ciljeva

2.Kapital procesa koji je prema Brenner(2010) definiran kao skup tehnika i postupaka koji

osiguravaju isporuku robe i usluga.

3.Inovacijski kapital podrazumijeva prema Edvinsson(1997) zasticena komercijalna prava te

nematerijalnu imovinu koja ima aktivnu ulogu u upravljanju poduzeéem.

3.5 Potrosacki kapital

Kao posljednji element, dakle kao potroSacki kapital, navode se odnosi koji postoje izmedu
potroSaca i poduzeca te odnosi izmedu dobavljaca i distributera ali Edvinsson (1997) ovdje, za
razliku od drugih stru¢njaka, ubraja i cjelokupni imidz poduzeca.Pojam potroSackog kapitala
Cesto se u literaturi nalazi pod nazivom relacijski kapital no iako se misljenja struke u nekim
slu¢ajevima razilaze kada je u pitanju njegov naziv, ne postoje nedoumice kada je tema rasprave
njegova definicija. Bontis (1998) smatra da navedena kategorija kapitala je najteZza kada se
razmatraju potrebne promjene ili modifikacije iz razloga $to je ona "najudaljenija od jezgre
poduzeca." Njegova bit, odnosno njegova srz je znanje koje se nalazi izvan posjeda poduzeca,

to¢nije znanje koje je sadrzano u odnosima koje poduzece razvija sa ranije navedenim faktorima.

4. Metodologija mjerenja intelektualnog kapitala
Kao S§to je ve¢ spomenuto, ne postoji metoda mjerenja koja je apsolutno prihvacena od strane

struke 1 koje zadovoljava sve aspekte koji su od interesa ovisno od strane Ciji se intelektualni



kapital procjenjuje te ovisno o odredenoj situaciji. No to ne zna¢i da se iznos ili koli¢ina
intelektualnog kapitala ne moze nikako odrediti. Tako Turuk (2021) na osnovu istrazivanja koje
predstavljaju Luthy (1998), i Williams (20003) skre¢e pozornost na Cinjenicu da postoji ¢ak
nekoliko metoda koje su sasvim prikladne da potencijalno budu sredstvo odredivanja vrijednosti
intelektualnog kapitala te ih je moguce svrstati u jednu od Cetiri kategorije koje se nadalje mogu

dijeliti prema tome da li se u njima primjenjuje monetarni ili nemonetarni pristup.

4.1 Kategorija monetarnog pristupa:
1. Izravna metoda intelektualnog kapitala-Identificira i zatim procjenjuje pojedine komponente

intelektualnog kapitala. U praksi se primjenjuje vrlo rijetko a ovdje pripadaju metode
Racunovodstva ljudskog kapitala, Racunovodstva orijentiranog buduénosti, Izvjesée o stanju

ljudskih resursa te Istrazivanje vrijednosti.

2. Metoda trziSne kapitalizacije- odreduje intelektualni kapital kao razliku trziSne vrijednosti
poduzeéa i njegove knjigovodstvene vrijednosti.Ovdje se ubrajaju nadalje metoda TrziSna prema

knjigovodstvenoj vrijednosti, Tobinov q i Nevidljiva bilanca stanja.

3. Metoda povrata na imovinu — Neto dobit poduzeca dijeli se sa prosjecnom materijalnom
imovinom. Dobiveni iznos je povrat je imovinu koji se dalje moZe usporedivati sa prosjekom
sektora. Omjer prihoda i kamatne stope koja predstavlja prosjecni troSak kapitala otkriva
procjenu vrijednosti intelektualnog kapitala. Najznacajnije metode su Ekonomska dodana

vrijednost,Prihod od kapitala znanja te Uracunata neopipljiva vrijednost.

4.2 Kategorija nemonetarnog pristupa:
U ovisnosti o tome da li se provodi mjerenje unutar samog poduzeca ili se ono provodi na

organizacijskoj razini, razlikuje se nekoliko mogucih metoda mjerenja intelektualnog kapitala.

4.2.1 Metode mjerenja unutar poduzeca
Na prvome mjestu potrebno je osvrnuti se na Scandia Navigator kojim je Edvinsson (1991)

zaduZio znanost ekonomije dajuéi joj ne samo model mjerenja intelektualnog kapitala ve¢ i
sredstvo koje menadZzmentu daje znatnu potporu u procesima implementacije strategije i opcenito

doprinosi kvaliteti interne komunikacije. Prema navedenoj metodi odreduje se stvaranje



vrijednosti iz pet razliitih perspektiva (financije, potrosaci, proces, obnova i ljudski fokus) te

svaka od njih nastoji vizualizirati podrucje stvaranja vrijednosti unutar poduzeca.

Monitor neopipljive imovine je sljedeca metoda te Turuk (2021) utvrduje da se njome provodi
mjerenje odabirom odredenog broja indikatora za svaku od komponenti koje promatra a

komponente u pitanju su interna struktura, eksterna struktura i individualne kompetencije.

Danske smjernice obuhvadaju radnu snagu poduzeca te tehnologiju i procese te gledaju
intelektualni kapital kao simbiozu spomenutih komponenti no kako navodi Mouritsen (2001)
nije moguce tvrditi kako ova metoda zapravo pridonosi odredivanju to¢ne razine intelektualnog
kapitala u pravnom subjektu ve¢ bi vjerniji opis bio da je u pitanju nacin prac¢enja znanja, i svih

procesa vezanih za znanje u odredenom poduzecu.

Meritum smjernice, prema Turuk (2021) nastaju kao rezultat Meritum Projekta koji je pokrenut i

financiran od strane Europske unije a njihova zadaca je odrediti, mjeriti 1 drzati pod nadzorom
nematerijalnu imovinu s krajnjim ciljem unapredenja razine efikasnosti poduzeca. Ta zadaca,
odnosno taj proces provodi se u tri faze a samo mjerenje intelektualnog kapitala odvija se u
drugoj fazi.

Uravnotezena bodovna lista je alat koji razvijaju Kaplan R.S 1 Norton D.P 1 kojim se mjeri
uspjeSnost poslovanja poduzeéa. Kako bi pruzila tocne informacije o smjeru kojim poduzece
treba krenuti ukoliko Zeli unaprijediti svoje poslovanje, UravnoteZena bodova lista promatra

stanje nematerijalne imovine poduzeca i predlaze smjer potrebne promjene.

Lanac vrijednosti prema Fendel (2004) nudi cijelu lepezu potencijalnin metoda mjerenja
nematerijalne imovine koje se mogu prilagoditi ovisno o zahtjevima od strane poduzeca cija je

imovina predmet mjerenja.

Ciklus revizije znanja analizira i definira trenutno stanje znanja u pojedinoj organizaciji i na
temelju tih informacija prikazuje prostor za potencijalni napredak i kvalitetnije iskoriStavanje
znanja koje ¢e poduzece ostvariti putem poboljSanja procesa interne komunikacije i daljnjim

razvojem strategije upravljanja znanjem.



4.2.2 Metode mjerenja na organizacijskoj razini
Prema prema Turuk (2021) najbitnije metode mjerenje intelektualnog kapitala na organizacijskoj

razini su Poslovna inteligencija i Indeks intelektualnog kapitala.

Poslovna inteligencija se sastoji od indeksa identiteta, indeksa ljudskog kapitala, indeksa znanja
I indeksa reputacije.Evaluacija svakog pojedinog indeksa polucuje ocjenu trenuta¢nog stanja
nematerijalne imovine organizacije. Informacije o poslovnim procesima i o poslovanju uopce se
prikupljaju 1 analiziraju te na temelju njih se stvara odreden sustav znanja. Osim prikupljanja i
analize, poslovna inteligencija takoder omogucava cuvanje steCenih informacija i znanja o
odnosima poduzeca sa klijentima i dobavlja¢ima ali i 0 odnosu sa konkurencijom. Sve navedene
informacije se transformiraju u podatke na temelju kojih poduzece provodi operativno planiranje

i poslovno pregovaranje.

Indeks intelektualnog kapitala procjenjuje intelektualni kapital putem koristenja bodovnih karata
te pokusava povezati sve pokazatelje intelektualnog kapitala u jedan jedinstveni indeks. Konacan
zakljucak o stvarnom stanju intelektualnog kapitala donosi se temeljem promjena vrijednosti

spomenutog indeksa i promjenom trzi$ne vrijednosti poduzeca.

5. Intelektualni kapital i konkurentska prednost
Konkurentsku prednost definira Porter (1998) kao "sposobnost ste¢enu kroz atribute i resurse za

izvodenje na viSoj razini od drugih u istoj industriji ili na trziStu." Dakle jasno je da je rijec o
1zuzetno bitnom i pozeljnom polozaju koji omogucuje poduzecu da stvara vecu vrijednost, bolju
profitnu marzu i da zauzme odredenu razinu kontrole trZista. Klasi¢an, odnosno uobi¢ajen nacin
postizanja konkurentske prednosti zasniva se na reputaciji i zaStitnim znakom poduzeca,
standardima kvalitete i odnosu sa klijentima i poslovnim suradnicima. No sredstvo postizanja
konkurentske prednosti moze biti i intelektualni kapital. Sunda¢ (2021) analizira upravo tu
mogucénost 1 u svom istrazivanju donosi nekoliko zakljucaka. Prije svega njegova analiza jasno
pokazuje u trenutacnoj situaciji, gospodarski rast se sve vise oslanja na znanje a materijalnoj
proizvodnji se dodjeljuje sporedna uloga. Iz toga proizlazi sljedeci zakljucak kako je u interesu
svakog poduzeca da otkrije znanje koje je od znaCaja za njezino podrucje proizvodnje 1
transformira ga u intelektualni kapital. Nadalje, potrebno je osvrnuti se na jedinstvene znacajke
intelektualnog kapitala koje mu definitivno idu u prilog kao alatu postizanja konkurentske

prednosti. KoriStenjem uobicajenih resursa kao S$to su zemlja 1 kapital u proizvodnji, ostvarena
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dobit ¢e rasti samo do odredene razine iskoriStenosti resursa.lstovremeno, intelektualni kapital
ne sadrzi takva ograniCenja, odnosno nije mogucée stvoriti situaciju u kojoj je on iscrpljen.
Naravno njegova kvaliteta varira i svakako je moguce razdoblje u kojem je ona u padu zbog

odredenih vanjskih faktora.

Slika 2. Odnos intelektualnog kapitala i konkurentske prednosti

ODRZIVA KONKURENTSKA PREDNOST

\

\

ULAGANJA U ZNANJE

\ /

Izvor: Sunda¢, D. (2021) Intelektualni kapital-30 godina teorije i prakse u svijetu i Hrvatskoj

Sljede¢i zakljuCak proizlazi iz analize reakcije intelektualnog kapitala s obzirom na zakon
opadajucih prinosa, odnosno zakon rastu¢ih prinosa. Samuelson & Nordhaus (2009) definiraju
zakon opadajucih prinosa kroz vrlo jednostavan i osnovan odnos. Kada se input, primjerice rad,

dodaje fiksnoj koli¢ini drugih inputa, kao $to su primjerice strojevi ili zemljiSte,rad postepeno
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dobiva sve manje drugih ¢imbenika potrebnih za rad. Odnosno, inputi kao $to su strojevi i zemlja
postaju preoptereceni i marginalni proizvod pocinje opadati.U svom istrazivanju Sundaé (2021)

dolazi do zakljucka da zakon opadajucih prinosa nema utjecaj na intelektualni kapital.

Dakle ne stvara se situacija preopterecenosti inputa i posljedicno opadanja marginalnog
proizvoda. Usporedno s razvojem i napretkom gospodarskog sustava razvija se i intelektualni

kapital, odnosno, on tijekom vremena dobiva na vaznosti u odnosu na materijalni kapital.

Potrebno je prije¢i to¢ku u kojoj intelektualni kapital postaje od presudne vaznosti za daljnji
razvoj jer kako smatra autor, upravo u toj tocci organizacija ulazi u takozvanu zonu konkurentske

prednosti, kao Sto je prikazano na sljedecem grafikonu:

5.1 Grafikon 1.- Povezanost intelektualnog kapitala i materijalne imovine u
organizaciji

A

Inputi: Znataj materijalne imovine poduzeca za
materijalni | stvaranje nove vrijednosti
nematerijaini

/ Znada) intelektualnog kapitala poduzeca za
stvaranje nove vrijednosti

/

(y)

Toéka ulaska u
konkurentsku
prednost

Zona lenknrentsle

g
Tijek vremena | razvoja poduzeca (x)

Izvor: Sunda¢, D. (2021) Intelektualni kapital-30 godina teorije i prakse u svijetu i Hrvatskoj

Razvojem poduzeca raste znacaj intelektualnog kapitala kao Sto je to vidljivo u grafikonu 1. U
tocci A, vaznost materijalne imovine nadmasuje vaznost nematerijalne imovine, dok tocka B

oznacuje situaciju u kojoj intelektualni kapital dobiva na vrijednosti odnosno njegova uloga u
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postizanju konkurentske prednosti raste. Ta uloga se konacno ostvaruje u toc¢ci L gdje

organizacija ulazi u zonu konkurentske prednosti.

No sam ulazak u zonu konkurentske prednosti ne znaci i automatski fiksan polozaj, odnosno
sama Cinjenica da je poduzeée temeljem koriStenja intelektualnog kapitala zbilja ostvarilo

konkurentsku prednost ne znaci da je ona trajna.

Kako bi ostvarila trajnu, ili barem dugotrajnu prednost, nuzno da je organizacija nastavi sa
ulaganjima u intelektualni kapital. Sunda¢ (2021) sumira tu predstoje¢u zadacu poduzeca kao
kontinuirano istrazivanje i razvoj, edukaciju zaposlenika i razvoj novih tehnologija kako u samoj

proizvodnji tako i u marketingu.

6. Vaznost intelektualnog kapitala u poduzecu
U prethodnom poglavlju razmatra se uloga intelektualnog kapitala u postizanju konkurentske

prednosti poduzecéa i pregled aktualne literature svakako daje na znanje da je on vrlo bitno
sredstvo u postizanju tog cilja, a u pitanju je naravno cilj koji je poZeljan za svaku organizaciju
bez obzira na podruéje njezina djelovanja.Kontinuirano ulaganje u intelektualni kapital osigurava
ne samo zadrzavanje tog poloZaja ve¢ 1 njegovo daljnje razvijanje. Ono Sto se takoder daje na
znanje jest da ¢e ta uloga u buducénosti jo§ i viSe dobiti na znacaju.Taj znacaj se odnosi jednako
na postizanje konkurentske prednosti kao 1 opcenito na razinu postignute uspjeSnosti poduzeca.
No ta misao nikako nije nova, pozornost na buducu vaznost intelektualnog kapitala svraca i
Wriston (2007) koji gotovo zamislja jednu novu ekonomiju gdje je intelektalni kapital
dominantno i mobilno sredstvo proizvodnje koje po vaznosti dolazi daleko iznad novcanog
kapitala jer djeluje u ekonomiji kojom dominiraju informacije. Informacijska revolucija je
promijenila misljenje o tome $to je to zapravo bogatstvo i intelektualni kapital postaje najvaznija
valuta. Tako nije moguce utvrditi kako se ta izjava u potpunosti ostvarila, nije ju moguée ni u

potpunosti odbaciti.

Intelektualni kapital ima bitnu ulogu u stvaranju vrijednosti iz meduodnosa materijalne i
nematerijalne imovine. Svaka od njegovih komponenti zasebno ali i temeljem medusobnog
odnosa,pridonosi kona¢nom poslovnom rezultatu.U istrazivanju koje provode Tarus & Sitienei

(2015) ljudski kapital se oznacuje kao najinovativnija sastavnica intelektualnog kapitala i kao
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takva omogucuje poduzec¢u da se prilagodava u djeluje u skladu s promjenama koje dolaze

najveéim dijelom iz eksternog okruzenja ali i onima koje su rezultat internog sustava.

Znanje, iskustvo i1 sposobnosti koje ljudski kapital posjeduje izravno utjeu na povecanje

organizacijske uspjesnosti poduzeca a time onda i na cjelokupni rezultat poslovanja.

Bitnu ulogu obnaSa i strukturalni kapital kojeg Beltramino (2020) oznacava potpornom

infrastrukturom na kojoj ljudski kapital dalje izgraduje poduzece.

Strukture i mehanizmi sadrzani u strukturalnom kapitalu vazan su organizacijski resurs. Poduzecée
koje u svom posjedu ima snazan strukturalni kapital, odnosno koje ima odgovarajuce procese i
organizacijsku strukturu, ima plodno tlo za kontinuirano i skalabilno poslovanje. Dobro
organizirana infrastruktura, utvrdeni poslovni procesi, dokumentirane i uredene baze podataka,
utvrdena politika poduzeca su sve sastavnice strukturalnog kapitala Cija kvaliteta utjece u
odredenoj mjeri na poslovni rezultat. PotroSacki kapital takoder nije zanemariv, te De Pablos
(2003) stavlja naglasak na njegovu ulogu u aktualiziranju potencijala stvaranja vrijednosti a koje
je proces koji nastaje medudjelovanjem ljudskog i strukturalnog kapitala. Potrosacki, ili kako ga
neki autori nazivaju, relacijski kapital se odnosi na veze koje poduzece stvara u svojem okruzenju
i kvaliteta tih odnosa svakako utjeCe na uspje$nosti organizacije. Ostvarenje dobrog odnosa
izmedu poduzeca 1 njegovih klijenata,dobavljaa, investitora i javnosti opcenito znaci i stvaranje
komunikacijskog kanala putem kojeg poduzece dobiva povratne i vrlo vrijedne informacije o

vlastitom poslovanju i razini zadovoljstva koje postoji u vanjskim vezama poduzeca.

Dakle efikasnost poduzeca je istovremeno pod utjecajem svake od navedenih komponenti
zasebno, ali 1 pod utjecajem njihovih medusobnih odnosa u kojima jedna vrsta kapitala Cini
temelj ili katalizator za uspje$no funkcioniranje druge vrste kapitala. Njihova medusobna
povezanost istovremeno znaci 1 da nedovoljna kvaliteta jednog ¢imbenika utjece na efikasnost i
kvalitetu drugog. Inovativnost ljudskog kapitala, temelji koje stvara strukturalni kapital i odnosi
koji proizlaze iz potrosackog kapitala imaju utjecaj na uspjesno provodenje poslovnih procesa

kao 1 na uspjesnost buducih poslovnih planova i pothvata te ih je sasvim pogresno iz zanemariti.

Sundaé i Svast (2009) identificiraju intelektualni kapital kao kljuan ¢imbenik u proizvodnji
konkurentskih prednosti jer upravo takva prednost koja se temelji na takvoj vrsti kapitala

"omogucuje stvaranje e vece dodane vrijednosti proizvodima i uslugama." Takoder se osvréu na
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rastuc¢i trend u kojem sve manje i manje proizvoda dolazi na trziSte iskljucivo zahvaljujuci

kvaliteti procesa proizvodnje.

Nasuprot materijalnoj imovini poveéava se zna¢aj nematerijalne imovine, odnosno raste uloga
kreativnosti, moguénosti inovacije, sposobnosti radnog kadra koji uz pomo¢ strukturalnog i
potrosackog kapitala stvaraju vrijednost. Temeljem navedenih ¢injenica autori donose zakljucak
kako najuspjesnije urganizacije ¢e najprije afirmirati koncept intelektualnog kapitala, a potom i

upravljati njime na odgovarajuéi nacin, te tako postatiefikasnije od svoje konkurencije.

7. MenadZment intelektualnog kapitala
Samo postojanje intelektualnog kapitala u poduzecu ne znaci istovremeno da se njime upravlja

na nacin koji takva vrsta kapitala zahtijeva, a neprikladan menadZzment ima potencijal uvelike
umanjiti vrijednost intelektualnog kapitala. Problematiku adekvatnog menadzmenta razmatra i
Al-Ali (2003) te zakljucuje kako potreba za takvom vrstom menadZmenta nije nuzno nastala iz
same ¢injenice da poduzeca posjeduju intelektualni kapital ve¢ da potrebu stvara smjer u kojem
se kre¢e ekonomija opcenito, a to je smjer u kojem znanje i informacije sve intenzivnije postaju
nezaobilazni dio poslovanja, ¢ak nadmasujuci vrijednost materijalne imovine. Autor naglasava
potrebu stvaranje jedne sasvim nove strategije menadzmenta koja je prije svega-sveobuhvatna.
Ali prije nego se organizacija upusti u stvaranje takve strategije, potrebno je stvoriti na razini
vrhovnog menadZmenta svijest o prirodi intelektualnog kapitala i njegovoj vrijednosti kao
pocetnu toCku za stvaranje strategija upravljanja. Dakle autor nalazi rjeSenje u upravljanju
intelektualnim kapitalom kao cjelinom, pritom ne uvazavaju¢i da njegove sastavnice iako
medusobno povezane 1 ovisne, zahtijevaju nacin upravljanja koji nece zanemariti njihove

jedinstvene znacajke.

Upravo takav menadZzment razmatra Klein (1998) koji ve¢ krajem 20tog stoljeca shvaca da
intelektualni kapital trazi viSe od sveobuhvatnog upravljanja. Prije razvijanja strategije, nuzno je
da poduzece na intelektualni kapital prestane gledati, prema slikovitom opisu autora,"kao na dio
namjeStaja u uredu ili skladiStu." Dakle potrebno je transformirati poduzeée od skupine

educiranih osoba do organizacije koja intelektualnim kapitalom ne samo upravlja, ve¢ ga nadalje

15



i stvara. Elemente kao $to su tehnologija, poslovni proces, ljudski kadar, treba u nedostatku bolje

rijeci ispreplesti sa karakteristikama poduzeca kao $to su kultura i strategija organizacije.

Kako bi efikasno upravljalo intelektualnim kapitalom, poduzece, ako ve¢ nije poduzelo taj korak,
mora gotovo u potpunosti izmijeniti svoje glediste o takvoj vrsti kapitala. To znaci odstupanje od
konzervativnog stava koji ga promatra kroz prizmu zakonskih ograniCenja i definicija koje
intelektualni kapital ogranicavaju na patente i licence. lako ne pruza to¢no odredene korake koje
menadzment mora poduzeti u kreiranju strategije, autor svakako napominje da je od iznimne

vaznosti da u centru strategije mora biti ljudski faktor, odnosno sam zaposlenik/¢ovjek.

Samo takva strategija koja stvara slobodan prostor za maksimizaciju ljudske kreativnosti koja ¢e
dalje voditi do produktivnosti, a nakon toga i do inovacije koja ¢e rezultirati nadjacavanjem
konkurencije. Nasuprot Klein-u, koji menadzment intelektualnog kapitala promatra kao
upravljanje njegovim zasebnim dijelovima s naglaskom da u srediStu strategija mora biti covjek
kao pokreta¢ inovacije ali ne daje konkretne okvire za uspostavljanje strategije, Bontis(2002)
naglasava tocno odredene korake koji se moraju poduzeti od strane menadzmenta koji nastoji

upravljati intelektualnim kapitalom:
1. Revizija intelektualnog kapitala

Pocetni korak koji se sastoji od prikupljanja podataka o to¢nom stanju kapitala u poduzecu kako
bi menadZment bio u posjedu to¢ne informacije o vrsti i koli€ini kapitala kojim raspolaze u
trenutku revizije.Toc¢no sredstvo revizije odnosno procjene ovisi o poduzecu koje ju provodi i ne
postoji tocno odreden alat mjerenja koji odgovara svakoj organizaciji. Praksa sugerira da
najtoc¢nije informacije poduzece dobiva putem metrike odnosno sredstva revizije koje samo

dizajnira prema svojim potrebama kao $to je to vidljivo u slu¢aju poduzeca Skandia.
2. Formalna definicija uloge znanje u poduzecu ili industriji

Identifikacija izvora znanja i intelektualnog kapitala unutar i izvan poduzeca, trazenje novih

izvora ukoliko je to potrebno te osiguranje postojecih.

3.Regrutacija/selekcija
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U slucaju da unutar poduzeca ne postoji adekvatno osoblje ili pojedinac koji ¢e preuzeti
odgovornost polozaja menadzmenta intelektualnog kapitala, potrebno je takvu osobu selektirati
izmedu kandidata koji dolaze izvan poduzeca, iako autor kao idealniju situaciju predlaze dodatno
osposobljavanje osobe koja je ve¢ dio radne snage organizacije. Iskustvo pojedinca mora
uklju¢ivati barem minimalno prethodno iskustvo ili rad u podru¢ju ljudskih potencijala,

strategijskom menadzmentu i infromacijskoj tehnologiji.
4. Klasifikacija intelektualnog portfelja

Stvaranje srediSnje baze podataka koja ¢e sadrzavati azurne i to¢ne informacije 0 svim
razinama na kojima u poduzeéu postoji znanje, gdje postoji prostor za napredak i ukoliko je

mogucée, informacije o polozaju konkurencije.

Opisana baza sluzi menadzmentu kao konstantni izvor informacija, no uz njega potrebno je i
razviti interni sustav izvjeStavanja namijenjen upravo menadzmentu koji upravlja intelektualnim

kapitalom i koji prenosi samo informacije vezane uz njega.
5. Utilizacija informacijskog sustava i kanala komunikacije

KoriStenje alata kao S§to su internet ili ¢ak obican razgovor medu zaposlenicima kao sredstvo
dijeljenja i razmjene znanja unutar organizacije. Pri tome naravno je potrebna doza opreza kako

bi znanje 1 nadalje ostalo dio interne komunikacije poduzeca.
6. ldentifikacija "praznina"

Analiza odnosa sa konkurencijom, kupcima, dobavljacima i investitora kako bi se identificiralo

podrucje koje pokazuje slabosti ili zahtijeva promjenu.
7. Konzistentno izvjeStavanje

Prikupljeni podaci se analiziraju 1 sistematiziraju te predstavljaju razini menadzmenta cija
priroda uloge u poduzeéu trazi da budu u posjedu takvih informacija kako bi se stvorila dosljedna
komunikacija koja omogu¢ava menadzmentu da primi bitne informacije u trazenom vremenskom

okviru kako bi na temelju njih bile donese odluke od velikog znacaja za poduzece.

17



8. Upravljanje znanjem-odredenje pojma

U usporedbi sa intelektualnim kapitalom c¢ija definicija prolazi svojevrsnu evoluciju koja nas
dovodi do pojma kakvim ga danas poznajemo, upravljanje znanjem je liSeno bilo kakvih
nedoumica o svojoj prirodi i jasno ga odreduje ve¢ Drucker (1992) kao "koordinaciju i
iskoriStavanje resursa organizacijskog znanja, kako bi se stvorila korist 1 konkurentska prednost."
No prije prepoznavanja postojanja potrebe za upravljanjem znanjem i pozitivnih rezultata koje
takav potez moze donijeti, postojalo je naravno znanje kao jedinstvena i kratkotrajno neupravljiva
kategorija i kao takva takoder zahtijeva pojmovno odredenje. Dakle znanje, prema Nonaka
(1994) koji se uz ve¢ spomenutog Druckera naziva ocem upravljanja znanjem, se definira unutar
nekog podrucja, kao " kao opravdana uvjerenja o odnosima medu pojmovima relevantnim za to

odredeno podrucje.”

Fernandez & Sabherwal (2015) ulaze u dublju analizu pojma te odreduju kako je fokus
upravljanja znanjem organizacija i osiguravanje dostupnosti tog znanja kada je nuzno da ono
bude pojedincu na raspolaganju. U pravilu, upravljanje takvim resursom se koncentrira na znanje
koje ve¢ postoji 1 koje je ve¢ artikulirano unutar poduzeca. Kao primjer takvog znanja autori
navode znanje o postoje¢im procesima, isprobanim i potvrdenim praksama i rjeSenjima problema
koji imaju potencijal da se ponove i o intelektualnom vlasnistvu. Upravljanje znanjem definiraju
kao provedbu svih aktivnosti i procesa koji kao cilj imaju otkrivanje, analiziranje, dijeljenje i u
konacnici primjenu znanja kako bi se na troSkovno ucinkovit na¢in doslo do postizanja cilja

poduzeca.

8.1 Poslovna inteligencija i upravljanje znanjem
Uz upravljanje znanjem cesto se veZe pojam poslovne inteligencije no iako medi njima svakako

postoji povezanost, postoje i1 bitne razlike te ovdje nikako nije rije¢ o sinonimima. Poslovna
inteligencija zapocinje sa odredenim inputima, a to su podaci i informacije. Na kraju procesa
nalazi se novonastala spoznaja koja je rezultat otkrivanja dosad nepoznatih obrazaca unutar
inputa. Sa druge strane, upravljanje znanjem takoder pocinje sa odredenim inputima ali u ovom

slucaju to su informacije 1 znanje.

Rezultat je otkrivanje novog znanja, zatim transformacija i dijeljenje novootkrivenog znanje i ako

za to postoji potreba, njegova primjena u procesu donosenja odluke.
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Jedno podrucje u kojem se navedena dva pojma susrecu je identifikacija znanja koje postoji u
podacima i informacijama uz pomo¢ tehnika kao §to je rudarenje podataka. Upravljanje znanjem
koristi se 1 odredenim drustvenim aspektima dok se poslovna inteligencija izricito fokusira na
procese 1 komponente koje su tehnicke prirode.Uz sve spomenute razlike, nezanemariva je
¢injenica da rezultati procesa poslovne inteligencije, vrlo Cesto predstavljaju iznimno bitne inpute

za upravljanje znanjem.

Slika 3 : SaZetak razlika izmedu upravljanja znanjem i poslovne inteligencije

Upravljanje znanjem | Poslovna
inteligenicija
Intelektualne Primarna Primarna
komponente komponetna: komponenta: podaci
eksplicitno i presutno | Sekundarna
znanje komponenta:
Sekundarna eksplicitno znanje i
komponenta: informacije
informacije i podaci
Procesi prikupljanje  znanja, | Pristup podacima,
dijeljenje, analiza i
primjena i otkrivanje | prezentacija
Klju¢ne komponente | Drustveni mehanizmi | Veéinski
i informacijska | informacijska
tehnologija tehnologija

Izvor: Fernandez,l.B (2015) Knowledge ManagementSystems and Processes

8.2 Upravljanje znanjem i intelektualni kapital
Drugi koncept koji se ¢esto spominje rame uz rame pri promisljanju upravljanja znanjem je

upravo intelektualni kapital. Njegove sastavnice i procesi vezani uz mjerenje i upravljanje
intelektualnim kapitalom su obradeni u prijaSnjim poglavljima no potrebno je ponovno spomenuti
da ni u ovom slucaju nije rije¢ o razliCitim nazivima za jedan pojam. No oni jesu medusobno

povezani te istrazivanje Hsu & Sabherwal (2011) pokazuje da vjestina upravljanja intelektualnim
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kapitalom kombinirana sa vjeStinom upravljanja znanjem vodi viSoj razini inovativnosti i

poboljsanju u¢inka poduzeca.

9. Temelji upravljanja znanjem

Prema Fernandez, & Sabherwal (2015), upravljanje znanjem se temelji na nekoliko komponenti
koje su medusobno zavisne i omogucuju poduzecu da prepozna i u potpunosti iskoristi potencijal
koji nudi postojee znanje unutar organizacije. U temelju upravljanja znanjem nalaze se dva vrlo
siroka pojma, a to su rjeSenja za upravljanje znanjem (eng. KM solutions) i temelji upravljanja
znanjem. (eng. KM foundations). Pri tome temelji upravljanja znanjem, kako i naziv sugerira,
¢ine bazu koja pruza i kratkorocnu i dugorocnu podrsku za cijeli proces upravljanja znanjem.
Odnosno drugim rije¢ima, rjeSenja upravljanja znanjem ovise upravo o temeljima upravljanja

znanjem.

Slika 4: RjeSenja i temelji upravljanja znanjem

( N
Procesi upravljanja Infrastruktura
znanjem
Z / \ J
1.Rjesenja za 2. Temelji ( N h
upravljanje znanjem upravljanja Mehanizmi
znanjem
\ \ J
Sistemi upravljanja
- p J J \V N
znanjem Tehnologija
\ J

Izvor: autor prema Fernandez,l.B (2015) Knowledge ManagementSystems and Processes

Infrastruktura uobicajeno sadrzi sljede¢e komponente: organizacijska kultura, organizacijska
struktura, infrastruktura informacijske tehnologije, opée znanje i fizicko okruzenje.

Mehanizmi upravljanja znanjem sadrZe organizacijska sredstva Cija je zadaca da promicu i
unaprijeduju upravljanje znanjem te je ovdje moguce koriStenje informacijske tehnologije no ono

nije nuzno za uspje$no djelovanje mehanizma. Pod pojmom tehnologija autori navode da u
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sustini nema znacajne razlike izmedu navedenog pojma i informacijskih tehnologija te je bitnija
tocka pojmovnog razilazenja samo u cinjenici da je njihov fokus usmjeren iskljuivo na
upravljanje znanjem dok se kod informacijskih tehnologija taj fokus premjeSta na obradu

podataka i informacija.

10. Uloga i znacaj upravljanje znanjem u poduzecu
Upravljanje znanjem koje se provodi na temelju komponenti opisanih u prethodnom poglavlju

utjeCe na poduzece i cjelokupni organizacijski ucinak na nekoliko razina, a one su prema
Fernandez & Sabherwal (2015) sljedece: razina zaposlenici, procesi, proizvodi i razina ukupne

organizacijske izvedbe.

10.1 U¢inak na razini zaposlenika
Poduzece koje efikasno upravlja znanjem stvara za svoje djelatnike prostor u kojem oni imaju

mogucénost proSirenja vlastitog znanja u interakciji sa drugim ¢lanovima organizacije ali i sa
vanjskim izvorima. Takvo ucenje u kojem se znanje kontinuirano prenosi i obogacuje nadalje
omogucuje da samo poduzece se mijenja u skladu s novo otkrivenim i primijenjenim znanjem
kao odgovor na promjene u razvoju tehnologije i zahtjeve trzista.Prema Fernandez & Sabherwal
(2015) upravljanje znanjem vodi i povecanju fleksibilnosti zaposlenika jer razvija njihovu
sposobnost pronalazenja adekvatnih rjeSenja za probleme u poslovanju i njihovu sposobnost
primjene tog novosteCenog znanja na sve buduce situacije. Prema Nonaka & Takeuchi (1995)
dva su bitna procesa koja se odvijaju kada zaposlenici sudjeluju u postupku stjecanja znanja. Prvi
se naziva eksternalizacija i kao primjer procesa eksternalizacije autori navode situaciju u kojoj
zaposlenici pripremaju izvjeS¢e o uspjeSnom zavrSetku odredenog projekta ili pak, suprotnom
tome, sastavljaju izvjeS¢e o neuspjesnoj realizaciji projekta. U oba slucaja, zaposlenici

dokumentiraju ili eksternaliziraju znanje koje su stekli tijekom rada na projektu.

Dakle, znanje i steceno iskustvo, bilo pozitivno ili negativno je dokumentirano i time dostupno
za buducu upotrebu, odnosno postaje podloga za sljedeci bitni proces, a to je internalizacija. U
tom slucaju, eksplicitno znanje koje je sadrzano u izvjeS¢u se internalizira 1 dospijeva u posjed
zaposlenika koji nisu izravno sudjelovali u projektu, odnosno znanje se dijeli medu
zaposlenicima. Adekvatno realizirano upravljanje znanjem poti¢e zaposlenike na kontinuirano
ucenje, Sto onda rezultira radnim kadrom koji ima pravodobne i tocne informacije i koji je

spreman na prilagodbu i promjene ako to zahtijeva situacija u poduzecu. Stvaranje svijesti o
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promjenama u poslovnom okruZenju i moguénost ukljucenosti u slobodnu raspravu o temama
koje su od znaCaja za djelatnike je prema Fernandez & Sabherwal (2015), ‘"recept" za

fleksibilnog i prilagodljivog zaposlenika koji prihvac¢a promjene i s lako¢om se na njih adaptira.

10.2 Ucinak na razini poslovnog procesa
Upravljanje znanjem se pozitivno odrazava i na razinama kao §to su marketing, proizvodnja,

odnosi s javno$cu, pa ¢ak i na razini ra¢unovodstva. Taj utjecaj se promatra kroz tri dimenzije:

1. Dimenzija efektivnosti — upravljanje znanjem u ovoj dimenziji omogucuje da menadZment
posjeduje sve bitne informacije o vanjskim utjecajima $to znaCi da ¢e biti minimalizirana
nepripremljenost na promjene i eliminirati ¢e se potencijalna neugodna iznenadenja. Omogucuje
se efektivno provodenje utvrdenih poslovnih procesa bez potreba za modificiranjem planova ili

radenjem ustupaka zbog prilagodbe na promjenu.

2. Dimenzija efikasnosti-u¢inak upravljanja znanjem u ovoj dimenziji ostvaruje se kada unutar
poduzeca postoji difuzija znanja. Odnosno, kako bi se povecala razina efikasnosti menadZzment
mora kao sastavnicu upravljanja znanjem provoditi i motivaciju zaposlenika na otvoreno
dijeljenje steCenog znanja. Uz to, potrebno je sprijeciti nacin ucenja iskljuc¢ivo preko
internalizacije, odnosno zaposlenici moraju izravno sudjelovati u procesu ucenja. I konacno,

proces stjecanja novog znanja potrebno je provesti uz §to manje troSkova za poduzece.

3.Dimenzija inovacije- Poduzeée koje se oslanja na interno (i slobodno) dijeljenje znanja ima

vecu mogucnost za ostvarivanje viSe razine inovacije.
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Slika 5: U¢inak upravljanja znanjem na poslovne procese

Dimenzija efektivnosti

e Manje greSaka

e Prilagodba promjenjenim
okolnostima
Dimenzija efikasnosti
UPRAVLJANJE ]
ZNANJEM J e  Poboljsanje produktivnosti

e Smanjenje troskova

Dimezija inovacije

e Brainstorming
e Bolje iskoristavanje novih
ideja

Izvor: Fernandez,l.B (2015) Knowledge ManagementSystems and Processes

10.3 Organizacijski ucinak

U sluc¢aju kada se upravljanje znanjem Koristi kako bi se stvorio novi proizvod ili usluga koji
ostvaruje prihode, tada je u pitanju izravan utjecaj upravljanja na orgnizacijski u¢inak. Takav
izravan utjecaj koji se odrazava na prihode ili troskove poduzeéa moze se i izravno povezati sa
misijom i vizijom poduzeca, te se zahvaljuju¢i svom financijskom utjecaju, moZe tocno odrediti,
odnosno moze se promatrati u vidu povrata ulaganja. Sa druge strane, indirektan utjecaj na
organizacijski u¢inak je takoder mogu¢ ali se promatra kroz aktivnosti koje nisu odmah jasno
vidljive, odnosno nisu povezane sa strategijama, misijom poduzeca, ili njegovim troskovima i
prihodima.Indirektan ucinak upravljanja znanjem zapaza se kada menadzment provodi
intelektualno vodstvo ili kada se interno znanje organizacije koristi u svrhu postizanja
pregovaracke mo¢i ili postizanja boljeg polozaja u odnosu na konkurenciju, ali to istovremeno i

znaci da takav utjecaj nije moguce izravno mjeriti.
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11. Strategije upravljanja znanjem
Poduzeca imaju na raspolaganju cCetiri pristupa ili strategije upravljanja znanjem, koje se po

potrebi mogu i kombinirati , a North & Kumpta (2018) ih odreduju kako slijedi:

11.1 Strategija upravljanja znanjem usmjerena na inovacije
Uspjesno rukovodenje inovacijama podrazumijeva i adekvatno upravljanje znanjem kao

resursom. Istovremeno, problemi koji se pojavljuju u upravljanju inovacijama su takoder i
problemi upravljanja znanjem. Neuspjeh u realiziranju inovacijskog projekta moze u svojoj
pozadini imati neuspjeSno uskladivanje tehnoloSkog napretka sa potrebama koje diktira trziste a
srZz tog neuspjeha ili problema se sastoji u nepostojanju jasne komunikacije znanja izmedu
potencijalnih kupaca i trzistima. Kamen spoticanja moze biti i ¢injenica da iako znanje postoji
unutar poduzeca, ono se ne dijeli u potrebnoj koli¢ini ili se ne dijeli uopcée. Odijeli istrazivanja i
razvoja ili marketing mogu imati u posjedu sve bitno znanje za provedbu inovacije ali to znanje
ne dolazi do razina na kojima je potrebno.Takoder je moguée da se u poduzecu ne njeguju ranije
spomenuta eksternalizacija i internalizacija znanja, odnosno da poduzeée ne uci na temelju
proslih projekata i tim putem dolazi do gubitka znanja. Primjenom strategije usmjerenosti na
inovaciju eliminiraju se navedeni problemi jer ona od menadzmenta zahtijeva to¢no odredene
korake koji kada se primjene ispravno i u cijelosti, zatvaraju cjelokupan prostor u kojem su
moguée pogreske i gubitak znanja. Koraci, odnosno elementi koje zahtijeva strategija su:
postavljanje ciljeva znanja, identifikacija znanja, stjecanje znanja, razvoj, dijeljenje,utilizacija,

zadrzavanje 1 procjena znanja.

11.2 Procesno orijentirana strategija upravljanja znanjem
Druga moguca strategija pocinje analizom znanja 1 informacija o poslovnim procesima 1 bitno je

u ovom slucaju da svi izvori znanja koji se koriste budu u potpunosti transparentni kako bi se
izbjegle pogreske koje mogu potencijalno ugroziti tijek cijelog poslovnog procesa. Znanje koje je
na raspolaganju menadZmentu mora biti integrirano u sam proces rada jer se time osigurava da
koriStenje znanja bude nezaobilazno a kao sredstvo koje omogucuje takvo integrirano 1
neizbjezno znanje bude dostupno je raCunalne prirode, odnosno sugerira se menadZmentu da

koristi prikladan softwear koji je zahvaljuju¢i tehnoloskom napretku brojan i lako dostupan.

Akumulirano znanje omogucuje menadzmentu da provodi takozvanu najbolju praksu koja je

zapravo znanje o prijasnjem postupku koje osigurava najbolji moguéi rezultat. Za moguce
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probleme autori navode kako se u okviru procesno orijentirane strategije vrlo efikasnom pokazao
Benchmarking jer stvara u menadzmentu svijesti o njihovim postupcima i pretvara implicitno
znanje u eksplicitno. Usporedba sa konkurencijom putem benchmarkinga navodi poduzece da u

nastojanju da ne popusti pod pritiskom ubrza proces stvaranja, primjene i zadrzavanja znanja.

11.3 Projektno orijentirana strategija upravljanja znanjem
Ovdje navedena strategija u najvecoj je mjeri prisutna u organizacijama koje djeluju u podrucju

gradevinskih djelatnosti ili u podru¢ju konzultantskih usluga. U tim je slucajevima bitno da
znanje koje posjeduju podrzava ustanovljen projektni ciklus. U pocetnim fazama realizacije
projekta koriste se baze podataka o prijasnjim projektima, sistemi za nadzor odnosa s kupcima i
opc¢enito postojece organizacijsko znanje o procesima i kupcima. Tijekom pripreme ponude traze
se smjernice iz ve¢ provedenih projekata a po potrebi moze se i oformiti posebno strucno tijelo
sastavljeno od projektnog osoblja. Nakon $to su pocetne faze uspjesno provedene izvodenje
projekta se nastavlja uz pomo¢ izvora organizacijskog znanja kao §to su centri kompetencije,baze
podataka projekta, prirucnici o metodama ili €ak sluzbe za pomo¢ a sve to u svrhu lakSeg 1 brzeg
koriStenja znanja. Po zavrSetku projektnog ciklusa ste€eno znanje se sistematizira i dokumentira
te je dostupno cijeloj organizaciji i moze se u buduénosti koristiti kao pocetka tocka u realizaciji

novog, sli¢nog projekta.

12. Znanje kao faktor konkurentnosti

Poduzece koje je svjesno na kojim sve razinama postoji znanje i kako pravilno razviti
odgovarajucu strategiju upravljanja znanjem, istovremeno drzi i vrlo bitan alat u postizanju
konkurentske prednosti, i samim time, boljeg polozaja na trzistu. Fernandez & Sabherwal (2015),
zakljucuju kako organizacija koja ulaZe napore u akumulaciju i zadrZavanje znanja samom tom
¢injenicom odmah ima odredenu prednost pred konkurencijom, ¢ak i ako to znanje trenutac¢no ne
primjenjuje, jer konkurencija tek mora poduzeti sve prije navedene korake i primjeniti prikladnu
strategiju upravljanja znanjem. Ingram & Argote (2000) smatraju kako znanje i resursi koji
postoje unutar poduzeca su teski za oponasanje pa ako i konkurencija dobi ograni¢eni uvid u te
resurse i znanje, iza njih stoji cijeli proces prikupljanja, analize i sistematizacije koji nije vidljiv
u samoj primjeni, te tako organizacijsko znanje dobiva na vaznosti kao faktor konkurentnosti.
Takoder se osvréu na sve prisutan problem u organizacijama, a on se sastoji od toga §to se

preveliki fokus stavlja na samo identificiranje znanja kao konkurentske prednosti, a nedovoljno
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truda se ulaze razvoj,zadrZavanje i prijenos tog znanja. Ambrosini & Bowman (2001) primje¢uju
kako takozvano tacitno ili preSutno znanje moze biti faktor konkurentnosti.Rije¢ je o vjestinama
znanju koje nije kodificirano ili dokumentirano u nekom obliku, ali jest u posjedu ljudi, odnosno
zaposlenika u poduzeéu. Takvo znanje je vrlo teSko kopirati ili zamijeniti nekim drugim znanjem
Sto ga Cini strateSkom imovinom organizacije. Zack (1999) analizira kratkotrajnu prednost koju
stvara fokusiranje na poboljSanje proizvodnje te nasuprot tome naglaSava kako pridavanje vece
pozornosti razvoju vjestina i sposobnosti ljudskog kapitala rezultira i dugotrajnijom prednosti
koja se temelji na nevidljivim ¢imbenicima pa je samim time onemoguceno konkurenciji da ih
kopira. Nevidljive ¢imbenike analiziraju i Long & Vickers-Koch (1995) te predlazu motivaciju i
dodatnu obuku zaposlenika, poticanje fleksibilnosti te unapredenje baze podataka kao elemente
odrzive konkurentske prednosti. Dakle ocito jest da ideja o znanju kao konkurentskoj prednosti
nije nikako novi pojam. Kvalitetno upravljanje znanjem znaci da se prava informacija nalazi u

pravim rukama, u pravo vrijeme.
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13. Zakljucak

Intelektualni kapital sadrzi elemente ljudskog, strukturalnog i potrosackog kapitala koji su
medusobno povezani i ostvaruju medusoban utjecaj.Smjer razvoja koji se promatra u sferi
ekonomije sugerira da protekom vremena nematerijalni resursi u koje se ubraja i intelektualni
kapital 1 znanje u poduzecu sve viSe dobivaju na vaznosti te samim time raste i njhov utjecaj na
efikasnost poduzeca. Za procjenu vrijednosti intelektualnog kapitala koji posjeduje poduzece
moze izabrati metodu monetarnog mjerenja ili metodu nemonetarnog pristupa mjerenju
intelektualnog kapitala. Kao faktor konkurentske prednosti, intelektualni kapital se pokazue kao
vazno sredstvo u postizanju boljeg polozaja u odnosnu na polozaj konkurencije s obzirom na
svoje jedinstveno svojstvo neogranicenosti i obnovljivosti te s obzirom na ¢injenicu da na njega
djeluje zakon rastuéih prinosa. Samo postojanje intelektualnog kapitala u poduzecéu nije dovoljno
za ostvarenje zeljenih poslovnih rezultata ve¢ je nuzno da organizacija razvije adekvatnu
strategiju upravljanja kapitalom i da u tom procesu sudjeluju kompetentne osobe. Takoder se
bitno osvrnuti da takva vrsta kapitala zahtijeva kontinuirana ulaganja. Uz pojam intelektualnog
kapitala Cesto se veze pojam znanja u organizaciji te ovdje zbilja postoje dodirne tocke ali medu
navedenim konceptima postoje stanovite razlike. Uz pojam znanja se u literaturi Cesto veze
poslovna inteligencija, no i ovdje postoje bitne razlike. Organizacija koja poduzima odgovarajuce
upravljanje znanjem moze ocekivati pozitivan utjecaj na razini radnog kadra 1 razini poslovnih
procesa. Moguc¢i pristupi upravljanju znanjem u poduzecu su strategija usmjerena na inovacije,

projektno orijentirana strategija i procesno orijentirana strategija.
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2% ZA

ALISM3IAINN

Sveuciliste
Sjever

SVEUCILIZTE
SIEVER

IZJAVA O AUTORSTVU
1
SUGLASNOST ZA JAVNU OBJAVU

Zavrsni/diplomski rad iskljuéivo je autorsko djelo studenta koji je isti izradio te student
odgovara za istinitost, izvornost i ispravnost teksta rada. U radu se ne smiju koristiti
dijelovi tudih radova (knjiga, ¢lanaka, doktorskih disertacija, magistarskih radova, izvora s
interneta, i drugih izvora) bez navodenja izvora i autora navedenih radova. Svi dijelovi
tudih radova moraju biti pravilno navedeni i citirani. Dijelovi tudih radova koji nisu
pravilno citirani, smatraju se plagijatom, odnosno nezakonitim prisvajanjem tudeg
znanstvenog ili struénoga rada. Sukladno navedenom studenti su duZni potpisati izjavu o
autorstvu rada.

Ja, Stela Kuhta (ime i prezime) pod punom moralnom,
materijalnom i kaznenom odgovornoséu, izjavljujem da sam iskljuéivi
autor/ica zavrsnog/diplomskog (obrisati nepotrebno) rada pod naslovom

Intelektualni kapital i upravljanje jem u poduzeéu (upisati naslov) te da u
navedenom radu nisu na nedozvoljeni naéin (bez pravilnog citiranja) koristeni
dijelovi tudih radova.

Student/ica:

(upisati ime i prezime)

Stela kuhta A \Woad

(vlastoruéni potpis)

Sukladno Zakonu o znanstvenoj djelatnost i visokom obrazovanju zavrine/diplomske
radove sveuéiliSta su duZna trajno objaviti na javnoj internetskoj bazi sveudiliSne knjiZnice
u sastavu sveuéiliSta te kopirati u javnu internetsku bazu zavrsnih/diplomskih radova
Nacionalne i sveuéiliSne knjiZnice. Zavrsni radovi istovrsnih umjetni¢kih studija koji se
realiziraju kroz umjetnicka ostvarenja objavljuju se na odgovarajuéi nadin,

Ja, Stela Kuhta (ime i prezime) neopozivo izjavljujem da
sam suglasan/na s javnom objavom zavr$nog/diplomskog (obrisati nepotrebno)
rada pod naslovom _ Intelektualni kapital i upravljanj jem u poduzeéu (upisati

naslov) ¢iji sam autor/ica.

Student/ica:
(upisati ime i prezime)

stelakunta SMAN  MAMN

(vlastoruéni potpis)
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