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Sažetak - Upravljanje znanjem počelo je davno i nije 
suvremena inovacija informacijske tehnologije, ali s 
evolucijom ekonomije iz upravljane prema poduzetničkoj 
ekonomiji, nazivanoj i ekonomija temeljena na znanju, 

upravljanje znanjem postaje jedan od temeljnih resursa na 

kojima se temelji efikasnost i efektivnost modernoga 

poduzeća te čini okosnicu njegovih sržnih kompetencija. 
Znanje postaje najvažniji izvor konkurentne prednosti na 
tržištu, te uz informaciju i informacijsku infrastrukturu 
postaje glavna pretpostavka koja intelektualni kapital 

stavlja u poziciju da stvara vrijednost. Znanja, vještine i 
kompetencije zaposlenika u organizaciji zapravo su kapital 
s obzirom da utječu na kompetitivnost te organizacije i ne 
smiju se poistovjetiti samo sa podacima  jer je prijenos 

znanja prije svega interakcija među ljudima. Stoga, 
društvene vještine postaju ključne za upravljanje znanjem 
pojedinca, a ne sama tehnologija. Tacitno znanje koje se 

razumijeva kao proces odnosno složeni skup dinamičkih 
vještina, razumijevanja i rutina („znati kako“ ili eng. know-

how), a koje se neprestano mijenjaju, upravljanje znanjem 

pomiče i na individualnu razinu. Individua kroz investiciju 
u sebe preuzima brigu za permanentnu samoedukaciju 

odnosno parcijalno stručno usavršavanje, za svladavanje 
posebnih vještina i pridodanih znanja (npr. vještina 
komuniciranja, e-komuniciranja i slično) i samopromociju 
ili vlastitu „prodaju“ na tržištu rada, tek tako postajući 
ključni resurs budućnosti: „umni radnik“ (eng. Intellectual 
worker) odnosno „radnik znanja“ (eng. Knowledge 
worker). Istraživanje koje je provedeno na studentskoj 

populaciji Visokog učilišta Algebra imalo je za svrhu 
utvrditi u kojoj su mjeri studenti upoznati s očekivanjima 
poslodavaca iz IT sektora te kako ocjenjuju i koliko 

smatraju bitnima svoje društvene vještine, samoedukaciju i 
samopromociju. 

I. UVOD

Upravljanje znanjem započelo je još u davnoj prošlosti 
kada su prvi trgovci na glinene pločice počeli b ilježiti 
ugovore, robu, porezne pristojbe, cijenu robe i zakone i 
slično, a prva institucija ko ja je posvećena upravljanju 
znanjem bila je biblioteka, stoga upravljanje znanjem n ije 
suvremena inovacija informacijske tehnologije. No, 
važno je istaknuti da su se institucije upravljanja znanjem 
razv ijale paralelno s razvojem tehnologija za upravljanje 
znanjem, a krajem 21. stoljeća, s evolucijom ekonomije iz 
upravljane prema poduzetničkoj ekonomiji, nazivanoj 
ekonomija utemeljena na znanju, započela je teorijska 
problemat izacija upravljanja znanjem i traganje za novim 
interdisciplinarnim poslovnim modelom koji bi se 
temeljio na svim aspektima znanja u efikasnom i

efektivnom modernom poduzeću, uključujući stvaranje, 
kodifikaciju i razmjenu znanja[1]. 

Na razvoj procesa upravljanja znanjem osobito su 
utjecale 2 suštinske promjene u poslovanju: tehnološki 
napredak i primjena strategije downsizinga[2]. Prakt ična 
implikacija strategije downsizinga bila je otpuštanje 
zaposlenika dovelo je do gubitka važnoga prethodno 
akumuliranoga znanja što je naglasilo potrebu kreiranja 
mehanizama sklad ištenja i zadržavanja znanja 
zaposlenika koje će se moći koristiti u daljn jem 
poslovanju[3]. 

Kao discip lina koncept upravljan ja znanjem javlja se 
od 1995. godine kada su se toj problemat ici posvetila 
sveučilišta, ali i poduzeća ko ja ga često smatraju d ijelom 
odjela ko ji upravljaju informacijskih tehnologijama i/ ili 
ljudskim potencijalima, uz izravnu vezu s najvišim 
menadžmentom[4]. 

II. UPRAVLJANJE ZNANJEM KAO SRŽNA 
KOMPETENCIJA MODERNOGA PODUZEĆA

U razumijevanju pojma upravljanje znanjem ključno je 
razlikovati ga od podataka i informacija, jer znanje n ije ni 
podatak ni informacija. Međutim, znanje bez njih  ne 
može postojati. Novo znanje stvara se kombiniranjem 
postojećih vjerovanja osobe s informacijom kreiranom na 
bazi podataka[5]. Podaci su neobrađene činjenice, kao  što 
su brojevi i slova, ko jima je zat im dodan kontekst kako bi 
mogla nastati informacija. Tek kad se kombiniraju  
informacije s postojećim uvjeren jima, v ještinama i 
percepcijom individue s tvara se znanje[6]. 

Iako postoje stotine definicija pojma upravljanje 
znanjem, one se, prema g lavnim odrednicama, mogu 
sažeti u sljedeće definicije: 
„Upravljanje znanjem je proces stvaranja, dijeljenja, 
upotrebe i upravljanja znanjem i informacijama 
organizacije.   
Upravljanje znanjem je upravljanje procesom stvaranja, 
dijeljenja i upotrebe organizacijskim informacijama i 
znanjem“[7]. 

Shodno tome, pojam upravljanja znanjem odnosi se na 
poboljšanje rada organizacija, a na temelju znanja 
zaposlenika te organizacije, pri čemu je važan niz 
postupaka koje koriste te organizacije kako bi 
identificirale, kreirale, prezentirale i d istribuirale znanje 
za ponovno korištenje, osvještavanje i učenje[8]. 
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Znanje, prema tome, postaje najvažn iji izvor 
konkurentne prednosti na tržištu te je uz informaciju i 
informacijsku infrastrukturu, pretpostavka koja 
intelektualn i kap ital stavlja u poziciju da stvara 
vrijednost. 1Program upravljan ja znanjem neke 
organizacije i/ili poduzeća, trebao bi uključivati sve 3 
dimenzije: 

- ljude: stvaraju i koriste znanje kao temelj za 
donošenje ispravnih odluka;

- sadržaj: podaci, informacije i znanja važna 
za organizaciju, uključujući procese i 
procedure; 

- tehnologije: tehnička infrastruktura i alati 
koji omogućuju zapisivanje, spremanje i 
isporuku sadržaja znanja onima ko ji ga 
trebaju, onda kada ga trebaju[9]. 

Tek kad su uključene sve tri dimenzije, organizacija 
može stvarati dodanu vrijednost i jačati konkurentnu 
prednost na tržištu, a mjerila stvaranja vrijednosti mogu 
biti ko ličina novoga znanja, količina prenesenoga znanja, 
svrsishodnost stečenoga znanja i proakt ivnost prema 
prijenosu znanja. Dugoročna održivost poduzeća 
proizlazi iz same svrhe upravljanja znanjem: učin iti 
poduzeće što inteligentnijim te pronalažen je alternativnih  
načina stjecanja i korištenja znanja[4]. 

A. Pojam znanja 
Znanje je flu idna mješavina iskustva, svrhovitih 

informacija i stručnih spoznaja koje imaju strukturu, a 
time i vrijednost. Ono se generira iz informacija, na sličan 
način kao što se iz podataka generiraju informacije. 
Informacije postaju znanje tek transformacijom: 
razmatranjem, usporedbom, i uzročno-posljedičnim 
povezivanjem. Važnost znanja proistječe iz njegove 
sposobnosti da utječe na akciju, za razliku od podataka i 
informacija. Ono nastaje iz iskustva, spoznaja iz prošlosti 
temeljem ko jih onda možemo promatrati nove događaje i 
situacije, pomaže nam razumijevati i prosuđivati 
kompleksne situacije[10]. 

Informacijsko komunikacijske tehnologije ne mogu 
zamijeniti vještine i prosudbe iskusnih djelatnika, već im 
mogu pomoći da brže i bo lje organizirano prikupljaju, 
pohranjuju, distribuiraju i evaluiraju  znanja. Shodno 
tome, upravljanje znanjem ima dvije razine:  

- individualnu perspektivu: fokus istraživanja 
i prakse je na individui; 

- organizacijsku perspektivu: fokus 
istraživanja i prakse je na organizaciji. 

U odnosu na individualni nivo, znanje je mentalna sila i s 
njome može upravljati samo osoba koja ga posjeduje. No, 
ovaj nivo znanja može b iti u fokusu menadžmenta koji 
upravlja ljudskim resursima i čiji je g lavni cilj procijenit i, 
mijenjati i unaprjeđ ivati osobne vještine i ponašanja ljudi. 
U tom s mislu, znanje je proces; složeni skup d inamičkih  
vještina, razumijevanja i radnih rutina (know-how ili 
„znati kako“), a  ko ji su u stalnoj promjeni. Organizacije 
lakše postižu svoje ciljeve ukoliko  potiču ljude u 
kreiranju novih znanja te ih us mjeravaju prema očuvanju 
i razmjeni znanja u korist djelatnosti organizacije[11]. 

B. Znanje kao kapital organizacije 
Organizacije nastoje znanje pretvoriti u  kap ital 

transformiranjem iz apstraktne kategorije u konkretnu, 
mjerljivu vrijednost, pri čemu se vrlo često okreću prema 
24/7 poslovnom modelu, u ko jem je glavna zadaća 
pretvoriti znanje u dinamički resurs koji se neprekidno 
koristi u takvom non-stop poslovnom okružen ju. Razloga 
je mnogo: tržište postaje globalno, stopa inovacija raste, 
sve su složeniji proizvodi i usluge, rokovi za apsorbiranje 
znanja su sve kraći, smanjen je b roja zaposlenika postaje 
opći trend, dolazi do fluktuacije ljudi i rotacije radnih 
mjesta. Također, jav lja se problem neraspoloživosti 
znanja kada su potrebna jer su često nedostupna, 
nekompletna i/ ili razdijeljena po organizacijskim 
segmentima. Osnovni cilj o rganizacije stoga postaje 
pretvaranje osobnih znanja koja posjeduju pojedinci u 
organizacijska kodificirana znanja kao  što su standardi, 
procedure i upute[10].

Dvije su vrste znanja: tacitno znanje koje je teško 
artiku lirati i eksplicitno koje se može izrazit i riječima i 
brojkama te se lako komunicira i dijeli u tvrdoj formi, 
znanstvenim formulama, procedurama i kroz univerzalne 
principe. Tacitno ili neizrečeno znanje je teško art iku lirati 
ili podijelit i s drugima, ono je osobno, iskustveno, 
kontekstualno i teško ga je formalizirati. Tacitno znanje 
najčešće se nalazi u glavama zaposlenika i timova i da bi 
organizacija imala održivu kompetitivnu prednost vrlo ga 
je važno „uhvatiti“. No, postavlja se p itanje kako  to 
znanje prenijeti kako ne bi ostalo samo u glavama 
zaposlenika?[12]

Projekti uprav ljan ja znanjem koji se provode bez 
aktivnog sudjelovanja zaposlenika osuđeni su na propast, 
a sudjelovanje zaposlenika usko je povezano s njihovom 
motivacijom. Ključno pitanje na koje mora odgovoriti 
odgovorni menadžer je: Kako motiv irati zaposlenike? 
Motivacija može bit i ekstrinzična p ri čemu je izvor 
motivacije vanjski (npr. financijski poticaj ili 
izbjegavanje prisilne mjere) i intrinzična p ri čemu je 
izvor motivacije unutarnji (npr. zaposlenik želi podržati 
svoje kolege dijeljen jem znanja), a intrinzična motivacija 
posebno je bitna u upravljanju tacitnim znanjem[13]. 

C. Koristi i kritični faktori uspjeha za implementaciju 
inicijative upravljanja znanjem 
Implementacija i p rimjena sustava upravljanja 

znanjem često ima vrlo visoku cijenu, no ista ta i veća 
sredstva utrošila bi se na neznanje, pogrešne odluke, 
ponavljanje poslova, ispravljan je grešaka nas talih kada 
poslovi prvi put nisu dobro napravljeni i ub lažavanje 
negativnih posljedica i nezadovoljstva kupaca. Također, 
mogući nedostaci su još nepredvidljivost rezultat izvedbe 
i nedostatak težnje za automatskim informacijama[13]. 

Koristi i povrati nakon implementacije sustava 
upravljanja znanjem su mnogostruki:  

a) ekspertna znanja i potrebne informacije 
postaju dostupna i raspoloživa svim zaposlenicima  što 
smanjuje troškove jer se ponovno može koristiti stečeno 
znanje, nije potreban ponovni angažman ljudi na već 
riješenim problemima što donosi vrijednost organizaciji; 
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Znanje, prema tome, postaje najvažn iji izvor 
konkurentne prednosti na tržištu te je uz informaciju i 
informacijsku infrastrukturu, pretpostavka koja 
intelektualn i kap ital stavlja u poziciju da stvara 
vrijednost. 1Program upravljan ja znanjem neke 
organizacije i/ili poduzeća, trebao bi uključivati sve 3 
dimenzije: 

- ljude: stvaraju i koriste znanje kao temelj za 
donošenje ispravnih odluka; 

- sadržaj: podaci, informacije i znanja važna 
za organizaciju, uključujući procese i 
procedure; 

- tehnologije: tehnička infrastruktura i alati 
koji omogućuju zapisivanje, spremanje i 
isporuku sadržaja znanja onima ko ji ga 
trebaju, onda kada ga trebaju[9]. 

Tek kad su uključene sve tri dimenzije, organizacija 
može stvarati dodanu vrijednost i jačati konkurentnu 
prednost na tržištu, a mjerila stvaranja vrijednosti mogu 
biti ko ličina novoga znanja, količina prenesenoga znanja, 
svrsishodnost stečenoga znanja i proakt ivnost prema 
prijenosu znanja. Dugoročna održivost poduzeća 
proizlazi iz same svrhe upravljanja znanjem: učin iti 
poduzeće što inteligentnijim te pronalažen je alternativnih  
načina stjecanja i korištenja znanja[4]. 

A. Pojam znanja 
Znanje je flu idna mješavina iskustva, svrhovitih 

informacija i stručnih spoznaja koje imaju strukturu, a 
time i vrijednost. Ono se generira iz informacija, na sličan 
način kao što se iz podataka generiraju informacije. 
Informacije postaju znanje tek transformacijom: 
razmatranjem, usporedbom, i uzročno-posljedičnim 
povezivanjem. Važnost znanja proistječe iz njegove 
sposobnosti da utječe na akciju, za razliku od podataka i 
informacija. Ono nastaje iz iskustva, spoznaja iz prošlosti 
temeljem ko jih onda možemo promatrati nove događaje i 
situacije, pomaže nam razumijevati i prosuđivati 
kompleksne situacije[10]. 

Informacijsko komunikacijske tehnologije ne mogu 
zamijeniti vještine i prosudbe iskusnih djelatnika, već im 
mogu pomoći da brže i bo lje organizirano prikupljaju, 
pohranjuju, distribuiraju i evaluiraju  znanja. Shodno 
tome, upravljanje znanjem ima dvije razine:  

- individualnu perspektivu: fokus istraživanja 
i prakse je na individui; 

- organizacijsku perspektivu: fokus 
istraživanja i prakse je na organizaciji. 

U odnosu na individualni nivo, znanje je mentalna sila i s 
njome može upravljati samo osoba koja ga posjeduje. No, 
ovaj nivo znanja može b iti u fokusu menadžmenta koji 
upravlja ljudskim resursima i čiji je g lavni cilj procijenit i, 
mijenjati i unaprjeđ ivati osobne vještine i ponašanja ljudi. 
U tom s mislu, znanje je proces; složeni skup d inamičkih  
vještina, razumijevanja i radnih rutina (know-how ili 
„znati kako“), a  ko ji su u stalnoj promjeni. Organizacije 
lakše postižu svoje ciljeve ukoliko  potiču ljude u 
kreiranju novih znanja te ih us mjeravaju prema očuvanju 
i razmjeni znanja u korist djelatnosti organizacije[11]. 

B. Znanje kao kapital organizacije 
Organizacije nastoje znanje pretvoriti u  kap ital 

transformiranjem iz apstraktne kategorije u konkretnu, 
mjerljivu vrijednost, pri čemu se vrlo često okreću prema 
24/7 poslovnom modelu, u ko jem je glavna zadaća 
pretvoriti znanje u dinamički resurs koji se neprekidno 
koristi u takvom non-stop poslovnom okružen ju. Razloga 
je mnogo: tržište postaje globalno, stopa inovacija raste, 
sve su složeniji proizvodi i usluge, rokovi za apsorbiranje 
znanja su sve kraći, smanjen je b roja zaposlenika postaje 
opći trend, dolazi do fluktuacije ljudi i rotacije radnih 
mjesta. Također, jav lja se problem neraspoloživosti 
znanja kada su potrebna jer su često nedostupna, 
nekompletna i/ ili razdijeljena po organizacijskim 
segmentima. Osnovni cilj o rganizacije stoga postaje 
pretvaranje osobnih znanja koja posjeduju pojedinci u 
organizacijska kodificirana znanja kao  što su standardi, 
procedure i upute[10].  

Dvije su vrste znanja: tacitno znanje koje je teško 
artiku lirati i eksplicitno koje se može izrazit i riječima i 
brojkama te se lako komunicira i dijeli u tvrdoj formi, 
znanstvenim formulama, procedurama i kroz univerzalne 
principe. Tacitno ili neizrečeno znanje je teško art iku lirati 
ili podijelit i s drugima, ono je osobno, iskustveno, 
kontekstualno i teško ga je formalizirati. Tacitno znanje 
najčešće se nalazi u glavama zaposlenika i timova i da bi 
organizacija imala održivu kompetitivnu prednost vrlo ga 
je važno „uhvatiti“. No, postavlja se p itanje kako  to 
znanje prenijeti kako ne bi ostalo samo u glavama 
zaposlenika?[12] 

Projekti uprav ljan ja znanjem koji se provode bez 
aktivnog sudjelovanja zaposlenika osuđeni su na propast, 
a sudjelovanje zaposlenika usko je povezano s njihovom 
motivacijom. Ključno pitanje na koje mora odgovoriti 
odgovorni menadžer je: Kako motiv irati zaposlenike? 
Motivacija može bit i ekstrinzična p ri čemu je izvor 
motivacije vanjski (npr. financijski poticaj ili 
izbjegavanje prisilne mjere) i intrinzična p ri čemu je 
izvor motivacije unutarnji (npr. zaposlenik želi podržati 
svoje kolege dijeljen jem znanja), a intrinzična motivacija 
posebno je bitna u upravljanju tacitnim znanjem[13]. 

C. Koristi i kritični faktori uspjeha za implementaciju 
inicijative upravljanja znanjem 
Implementacija i p rimjena sustava upravljanja 

znanjem često ima vrlo visoku cijenu, no ista ta i veća 
sredstva utrošila bi se na neznanje, pogrešne odluke, 
ponavljanje poslova, ispravljan je grešaka nas talih kada 
poslovi prvi put nisu dobro napravljeni i ub lažavanje 
negativnih posljedica i nezadovoljstva kupaca. Također, 
mogući nedostaci su još nepredvidljivost rezultat izvedbe 
i nedostatak težnje za automatskim informacijama[13]. 

Koristi i povrati nakon implementacije sustava 
upravljanja znanjem su mnogostruki:  

a) ekspertna znanja i potrebne informacije 
postaju dostupna i raspoloživa svim zaposlenicima  što 
smanjuje troškove jer se ponovno može koristiti stečeno 
znanje, nije potreban ponovni angažman ljudi na već 
riješenim problemima što donosi vrijednost organizaciji; 



b) rotacije radnih mjesta i otkazi ne narušavaju 
poslovni proces jer pristup ekspertnim znanjima 
organizaciju čini manje ranjivom; 

c) školovanje i vrijeme obuke postojećih i novih 
zaposlenika je kraće s obzirom na to da viša razina 
organizacijskog znanja i kulture znači ujedno i kraći te 
djelotvorniji ciklus edukacije kadrova; 

d) viša je razina senzibiliteta zaposlenika na 
povratne informacije kupaca i drugih tržišnih signala
zbog toga što educirani i sposobni zaposlenici bolje mogu 
prepoznati tržišne signale, kao i brže reagirati na njih; 

e) rješavanje zahtjeva kupaca je brže i kvalitetnije, 
nastali problemi se bolje rješavaju, a  rezultat je veće 
zadovoljstvo i viši stupanj lojalnosti kupaca; 

f) zaposlenici koji kvalitetno i uspješno obavljaju 
svoj posao su motivirani, a pobjednički duh u 
organizaciji znatno poboljšavaju performance 
organizacije. 

Predstavljanje alata za upravljanje znanjem tek je 
osnova za uspostavljanje sustava upravljanja znanjem, no 
svrsishodnost tehnologije postiže se tek njezin im 
korištenjem. Osim toga, puno je teže i dragocjen ije 
„dohvatiti“ prešutno znanje zaposlenika nego 
sistematizirati podatke iz eksplicitnih baza podataka[14]. 

No, faktori uspjeha koji se pokazuju kao kritični za 
implementaciju inicijat ive upravljan ja znanjem, a koje su 
Butler i Murphy sistematizirali prema postojećoj 
literaturi, su[15]: 

1. Strateški faktori: strategija upravljanja znanjem 
treba biti utemeljena i povezana s a strategijom 
poslovanja organizacije i poslovnim ciljevima te 
organizacije te usmjerena prema korisniku. 
Provedba te strategije nije samo tehnički proces, 
iako informacijske tehnologije danas jesu jedan 
od njenih ključnih faktora. 

2. Organizacijski faktori: jedan od najkrit ičnijih  
faktora je promjena ponašanja ljudi te 
motiv iran je zaposlenika da dijele svoje znanje. 
Presudna je uloga zaposlenika u  procesu 
dijeljen ja znanja, a  na uspostavljanje kulture 
dijeljen ja znanja utječu rukovoditelji u  
organizacijama iniciran jem i poticanjem, pri 
čemu se mogu koristiti materijaln im poticajima, 
ali i nenovčanima poticajima kao  što su 
fleksibilnije radno vrijeme, edukacije, seminari i 
tematske radionice. Pokazuje se da je 
najučinkovitija tims ka (team-based), ne-
hijerarhijska, samo-organizacijska struktura i da 
je potrebno kontinuirano obučavanje korisnika 
čak i nakon što je proces implementacije 
upravljanja znanjem u potpunosti izveden. 

3. Institucionalni faktori: na organizacije utječu 
razn i društveni, regulativni i zakonodavni 
subjekti u njenom okruženju, a najsnažniji 
vanjski čimbenik su zakonodavne ili regulatorne 
agencije koje obliku ju strukturu, procese, 

proizvode ili usluge neke organizacije, no 
promjena se pojavljuje i kroz interakcije 
profesionalnih udruženja, profesionalaca i 
menadžera odnosno svih onih koji d ijele 
određenu „zajednicu praksi“.  

D. Znanje kao kapital pojedinca 
Promjene na tržištu rada danas su opće poznata stvar 

u cijelom svijetu, a  nezaposlenost mladih  problem je 
kojem se globalno rješenje ne nazire jer svaki dan donosi 
nove izazove. Iako je, u još ne tako davnoj prošlosti, više 
obrazovanje i dip loma bila „garancija“ zaposlenja, danas 
se sve češće potvrđuje kao istinita: „Ne mogu naći posao 
jer nemam iskustva, a nemam iskustva jer ne mogu naći 
posao“.  U okolnostima ko je se naizg led čine kao 
začarani krug, poslodavci mladim ljudima sve češće 
poručuju: „da je lijepo i dobro što znaju baratati 
vještinama na društvenim mrežama i tehnologijom, ali da 
je vrijeme da se vrate na 'stare vještine', a to je da znaju  
komunicirati bez pametnog telefona u  ruci i napisati tekst 
bez pomoći Interneta“[16]. 

Portal Dnevnik.h r isto tako navodi izvor News.com.au  
koji prenoseći stavove poslodavaca kaže da 'iGeneracija ', 
osim što je vješta s novim tehnologijama i tehnikom, 
treba znati uvjerit i poslodavce da su motivirani za rad, 
komunikaciju, da su pouzdani i završavaju započeto, da 
su kao osobe pozitivni i entuzijastični, a odabirom odjeće 
trebali bi poručivati da su pametni i profesionalni[16].

Kao sve češći razlog koji mlade ljude usporava 
prilikom traženja posla jest činjenica da im nedostaju 
'meke vještine' odnosno 'soft skills', navodi isti izvor 
tvrdnje analitičara australskog Odjela za zapošljavanje 
Ivana Nevilla, kao što su primjerice razvijene 
komunikacijske v ještine, rada u  timu, v isoka 
motiv iranost, prezentacijske vještine, pouzdanost i 
prilagodljivost na promjene, te da su poslodavci skloniji 
'oprostiti' nedostatak tehnoloških znanja nego što će 
primjerice progledati kroz prste kandidatu koji ne bi znao 
razgovarati s klijentima tvrtke[16]. 

a) Soft skills – meke vještine 
Prema Oksfordskom rječniku ''soft skills'' odnosno 

''meke vještine'' definirane su kao „osobne odlike koje 
omogućavaju osobi da djelu je efektivno i skladno u 
interakciji s drugim ljudima“ [17]. Osobne odlike 
odražavaju sposobnost nošenja sa zahtjevnim situacijama 
na poslu i sposobnost rješavanja problema s kojima se 
suočavamo u radnoj okolin i. Živković ih defin ira kao 
„one vještine koje se ne mogu naučiti iz kn jiga, pronaći 
na Internetu, za koje nema recepta, koje su neodvojivi 
dijelovi ličnosti pojedinca i koje se razvijaju kroz rad s 
različit im ljudima“[18]. Stoga se može zaključiti kako su 
''tvrde'' odnosno tzv. ''tehničke vještine'' one ko je se 
stječu kroz redovito obrazovanje te uključuju stručna 
znanja potrebna za obavljanje određenog posla, dok su 
''meke v ještine'' one koje čine razliku među osobama koje 
su obrazovanjem stekle istu titulu, a obuhvaćaju 
međuljudske odnose. ''Meke v ještine'' ne uče se kroz 
tradicionalno obrazovanje već se stječu s vremenom i 
kroz iskustvo.  
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b) rotacije radnih mjesta i otkazi ne narušavaju 
poslovni proces jer pristup ekspertnim znanjima 
organizaciju čini manje ranjivom; 

c) školovanje i vrijeme obuke postojećih i novih 
zaposlenika je kraće s obzirom na to da viša razina 
organizacijskog znanja i kulture znači ujedno i kraći te 
djelotvorniji ciklus edukacije kadrova; 

d) viša je razina senzibiliteta zaposlenika na 
povratne informacije kupaca i drugih tržišnih signala 
zbog toga što educirani i sposobni zaposlenici bolje mogu 
prepoznati tržišne signale, kao i brže reagirati na njih; 

e) rješavanje zahtjeva kupaca je brže i kvalitetnije, 
nastali problemi se bolje rješavaju, a  rezultat je veće 
zadovoljstvo i viši stupanj lojalnosti kupaca; 

f) zaposlenici koji kvalitetno i uspješno obavljaju 
svoj posao su motivirani, a pobjednički duh u 
organizaciji znatno poboljšavaju performance 
organizacije. 

Predstavljanje alata za upravljanje znanjem tek je 
osnova za uspostavljanje sustava upravljanja znanjem, no 
svrsishodnost tehnologije postiže se tek njezin im 
korištenjem. Osim toga, puno je teže i dragocjen ije 
„dohvatiti“ prešutno znanje zaposlenika nego 
sistematizirati podatke iz eksplicitnih baza podataka[14]. 
 

No, faktori uspjeha koji se pokazuju kao kritični za 
implementaciju inicijat ive upravljan ja znanjem, a koje su 
Butler i Murphy sistematizirali prema postojećoj 
literaturi, su[15]: 

1. Strateški faktori: strategija upravljanja znanjem 
treba biti utemeljena i povezana s a strategijom 
poslovanja organizacije i poslovnim ciljevima te 
organizacije te usmjerena prema korisniku. 
Provedba te strategije nije samo tehnički proces, 
iako informacijske tehnologije danas jesu jedan 
od njenih ključnih faktora.  

2. Organizacijski faktori: jedan od najkrit ičnijih  
faktora je promjena ponašanja ljudi te 
motiv iran je zaposlenika da dijele svoje znanje. 
Presudna je uloga zaposlenika u  procesu 
dijeljen ja znanja, a  na uspostavljanje kulture 
dijeljen ja znanja utječu rukovoditelji u  
organizacijama iniciran jem i poticanjem, pri 
čemu se mogu koristiti materijaln im poticajima, 
ali i nenovčanima poticajima kao  što su 
fleksibilnije radno vrijeme, edukacije, seminari i 
tematske radionice. Pokazuje se da je 
najučinkovitija tims ka (team-based), ne-
hijerarhijska, samo-organizacijska struktura i da 
je potrebno kontinuirano obučavanje korisnika 
čak i nakon što je proces implementacije 
upravljanja znanjem u potpunosti izveden. 

3. Institucionalni faktori: na organizacije utječu 
razn i društveni, regulativni i zakonodavni 
subjekti u njenom okruženju, a najsnažniji 
vanjski čimbenik su zakonodavne ili regulatorne 
agencije koje obliku ju strukturu, procese, 
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Neke od najčešće traženih ''mekih vještina'' su –
visoka motiviranost, uspostavljanje i održavanje 
kvalitetnih odnosa, učinkovit i rad u t imu, komunikacijske 
vještine, sposobnost rješavanja konflikata, prilagodljivost, 
poštivanje radne etike, analitičke v ještine, vještina 
kritičkoga razmišljanja, sposobnost brzog učenja, 
organizacija , planiranje i drugo. Prema nekim autorima 
navedene se vještine mogu objediniti pod pojmom 
''emocionalna inteligencija ''[19] pa tako Goleman, kao 
jedan od vodećih na tome području, navodi kako naša 
„emocionalna inteligencija određuje potencijal za učenje 
djelatnih vještina koje se temelje na pet elemenata: 
samosvijest, motivacija, samokontrola, empatija i 
prilagodljivost u odnosima. Naša emocionalna 
kompetencija, pak, govori o tome ko liko smo svoga 
potencijala preveli u d jelatne sposobnosti“[20]. Bitno je 
napomenuti i kako se emocionalne kompetencije, prema 
Golemanu, mogu podijelit i na osobnu kompetenciju i 
društvenu kompetenciju.

Osobna kompetencija odražava sposobnost nošenja s 
vlastitim poteškoćama te uključuje:

- samosvijest – emocionalna svjesnost, točna 
samoprocjena i samopouzdanje; 

- samosvladavanje - samokontrola, 
vjerodostojnost, savjesnost, prilagodljivost, 
inovativnost; 

- motiv iranost – težnja za postignućem, predanost, 
inicijativa, optimizam; 

Društvena kompetencija odražava sposobnost 
ophođenja u odnosima s okolinom te uključuje:

- empatiju – razumijevanje drugih, potpomaganje 
drugih, usmjerenost prema klijentu, oslonac na 
raznolikostima, politička svijest;

- društvena umijeća – utjecajnost, 
komunikat ivnost, razrješavanje sukoba, vodstvo, 
poticanje promjena, stvaranje veza, suradnja, 
sposobnosti timskoga rada. 

Navedene kompetencije odnosno vještine, one su koje 
čine razliku među kandidatima ko ji se prijavljuju za isti 
posao te su često presudne za dobivanje posla naročito u 
današnje doba kada tehnologija i znanja zastarijevaju  
velikom brzinom pa sve veću važnost poprima stjecanje 
kontakata, kvalitetna međuljudska komunikacija i 
uspostavljanje odnosa radi održivosti poslovanja. 

Iako ''meke vještine'' nisu vještine ko je se stječu 
putem formalnog obrazovanja one se ipak mogu steći i 
razv ijat i radom na sebi odnosno ulaganjem u sebe putem 
različit ih radion ica, tečajeva i seminara, a koji su 
osmišljeni za podizanje vlastite kompetentnosti i 
kvalitete, a s ciljem ostvarivanja boljih rezultata kako  na 
poslovnom tako i na osobnom području. 

b) Radnici znanja – intelektualni odnosno umni 
radnici 

Umni radnici odnosno radnici znanja čiji je  glavni 
kapital znanje, a čiji posao je „razmišljat i“. To su 
primjerice programeri, fizičari, farmaceuti, arhitekt i, 
inžen jeri, odvjetnici i akademici[21]. Posao koji obavljaju  

razliku je se od ostalih  jer su ne rutinski, temelje se na 
rješavanju problema ko je zahtijeva kombinaciju  
konvergentnog (otkrivanje  jed instvenog, točnog rješenja 
na zadani problem[22]), d ivergentnog (kreativno 
stvaranje višestrukih odgovora na zadani problem[22]) i 
kreativnog razmišljanja (stvaranje novih ideja, po jmova 
ili rješenja problema ili povezn ica između 
postojećih[23])[24].

Pojam 'radnici znanja ' skovao je Peter Drucker 1959. 
godine[25], a u jedno je sugerirao da je najvrjedniji kapital 
organizacije 21. stoljeća, kako profitne tako i neprofitne, 
znanje njenih zaposlenika i njihova produktivnost[26]. 

c) Individualna razina: permanentna edukacija i 
samoedukacija  

Osim navedenih hard skills i soft skills v ještina, te 
iskustva, kao presudna pokazuje se stalna edukacija 
odnosno samoedukacija, sustavno praćenje i usvajanje 
novih informacija i znanja, a osobito u IT sektoru koji se 
neprestano razvija i širi, pa tehnologija zastarijeva, a 
sustav 'kako-je-nekad-bilo' ne funkcionira[27]. 

Udruga Osijek Software City u lipnju 2016. godine 
provela je istraživanje o  mišljenju poslodavaca iz IT 
sektora o znanjima i vještinama osječkih studenata, a 
kriteriji nisu uključivali samo bazna tehnička znanja i 
vještine (algoritmi i strukture podataka, objektno-
orijentirano programiranje, upravljanje softverskim 
projektima, internet tehnologije i razvoj web aplikacija, 
razvoj mobiln ih aplikacija, rad s bazama podataka, 
testiranje i osiguravanje kvalitete), već i 'soft skills' 
(usvajanje novih znanja i vještina, samostalnost u radu i 
motiv iranost) te opći dojam. Rezultati su pokazali da su 
osječki studenti uglavnom svjesni važnosti soft skills 
vještina, čime su poslodavci zadovoljni, te da najmanje 
znanja stječu u tehničkom aspektu, dok im je mot ivacija i 
želja za učenjem uglavnom na zadovoljavajućoj 
razini[28]. 

Ponukani navedenim spoznajama o sustavu 
upravljanja znanjem u organizaciji, utjecajem v lastitog 
angažmana pojed inca na 'samopromociju ' i 'samoprodaju', 
te rezultatima istraživanja Udruga Osijek Software City, 
autori su proveli istraživanje na studentskoj populaciji 
Visokog učilišta Algebra kako bi iz rezultata bilo  
razv idno ko liko su studenti upoznati s kretanjima na 
tržištu rada te koliko  su svjesni presudne uloge vlastitog 
angažmana i d ruštvenih vještina u pronalasku posla i 
daljnjem napretku karijere. 
 

E. Istraživanje 
Istraživanje je provedeno kroz anketni upitnik na 

studentskoj populaciji Visokog učilišta Algebra. Anketni 
upitnik ispunilo je 70 studenata. (tablica I). Sam upitnik 
sastojao se od općih podataka i pitanja sa višestrukim 
izborom vezanih  uz temu ovoga rada. Na svako pitanje 
moglo se je odgovoriti odabirom jednog ili više odgovora.
Sama obrada podataka rezultata ankete napravljena je kroz 
program Excel i program za analit ičku obradu podataka 
Orange.  
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Osnovna hipoteza ovog istraživanja je da studenti ne 

predaju dovoljno veliku važnost motiviranju za rad, te 
mekim vještinama, već najviše vjeruju u tehnička znanja 
stečena na fakultetu.

Jedno od temeljnih pitanja ovog istraživanja bilo je 
pitanje što studenti smatraju b itnije ili što im je po 
prioritetu važno za budući pronalazak posla? Istraživanje 
je pokazalo da najveći prioritet imaju tehnička znanja i 
vještine, te „soft skills“. Zan imljivo je što je d iploma 
fakulteta dosta nisko rangirana na listi prioriteta. Detaljan 
prikaz dobivenih rezultata prikazan je u tablici 2.
Ako izdvojimo samo tehnička znanja i društvene vještine, 
odnosno proanaliziramo odgovore na pitanje „Smatrate li 
društvene/tehničke vještine bitnima u pronalasku posla?“ 
(slika 1) vid ljivo je da je podjednaki bro j studenata 
odgovorilo potvrdno za jednu i drugu vještinu. Tehnička 
vještine odgovor da 55%, a za društvene vještine 50% 
studenata je odgovorilo potvrdno.  

Rezultati pokazuju da je ipak veliki bro j studenata 
osviješten s činjenicom da osim bitnih  tehničkih  vještina 
(kao što su npr. algoritmi i strukture podataka, objektno -
orijentirano programiranje, upravljanje softverskim 
projektima, internet tehnologije i razvoj web aplikacija, 
razvoj mobiln ih aplikacija, rad s bazama podataka, 
testiranje i osiguravanje kvalitete) su ipak b itne i 
društvene vještine (kao što su npr. vještine 
komuniciranja, e-komuniciranja). 

Po pitanju kvalitete usvajanja znanja 49% studenta 
smatra da ima kvalitetno i sustavno usvajanje znanja, n jih  
18% d jelomično, a samo njih 2% smatra da ne sustavno i 
ne kvalitetno usvaja nova znanja.  

Ono što se ističe kao jako bitno u upravljanju  
znanjem, a samim t ime i kvalitetom rada je motiv iranost 
za rad. Dobar pokazatelj je da 46% studenta sebe smatra 
vrlo mot iviran im za rad u području  za koje se školuju, 
dok je njih samo 3% ne motivirano.  

 
 

Slika 1. Prikaz odnosa prioriteta tehničkih i društvenih vještina

Osim navedenih tehničkih vještina i društvenih 
vještina, te iskustva, kao presudna pokazuje se stalna 
edukacija odnosno samoedukacija, sustavno praćenje i 
usvajanje novih informacija i znanja, a osobito u IT 
sektoru koji se neprestano razvija i širi. Analiza rezu ltat 
ispitivanja studenta pokazuje da su studenti svjesni 
potrebe za samoedukacijom kako tijekom školovanja, 
tako i nakon završetka faku lteta. Rezultati anketiranja 
vidljiv i su na slici 2. Ono što je vidljivo iz rezultata da 
čak 51% studenta se povremeno samoeducira tijekom 
studija, a da n jih 52% ima in icijativu samoedukacije i 
nakon završetka studija.

Kao bitna komponenta upravljanja znanjem, a samim 
time i pojed inca pokazu je se samopromocija.  Rezultati 
ankete (Slika 2.) pokazuju  da su studenti vrlo malo  skloni 
samopromociji. Čak n jih  20% n ikada, 48% vrlo rijetko  
radi bilo kakav oblik samopromocije, a tek samo 5% se 
samopromovira.   

Završni dio ispitivanja i analize posvećen je 
prioritetima za uspjeh na poslu. Rezultati prioriteta 
prikazan i su u tablici 3. Iz tablice je vidljivo da kao i kod 
prioriteta kod pronalaska posla, tako i za sam uspjeh na 
poslu studenti najbitnijim s matraju  tehnička znanja i 
vještina (njih 13%). Drugi po listi prioriteta je sposobnost 
komuniciranja (njih 10%) što u biti spada u „soft skills“.  

Najmanji prio ritet kod uspjeha na poslu studenti su 
dali  utjecajnosti (njih 4%), te dip lomi i osobnosti (njih  
5%). 

Slika 2. Samoedeukacija i samopromocija 
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prioritetu važno za budući pronalazak posla? Istraživanje 
je pokazalo da najveći prioritet imaju tehnička znanja i 
vještine, te „soft skills“. Zan imljivo je što je d iploma 
fakulteta dosta nisko rangirana na listi prioriteta. Detaljan 
prikaz dobivenih rezultata prikazan je u tablici 2.  
Ako izdvojimo samo tehnička znanja i društvene vještine, 
odnosno proanaliziramo odgovore na pitanje „Smatrate li 
društvene/tehničke vještine bitnima u pronalasku posla?“ 
(slika 1) vid ljivo je da je podjednaki bro j studenata 
odgovorilo potvrdno za jednu i drugu vještinu. Tehnička 
vještine odgovor da 55%, a za društvene vještine 50% 
studenata je odgovorilo potvrdno.  

Rezultati pokazuju da je ipak veliki bro j studenata 
osviješten s činjenicom da osim bitnih  tehničkih  vještina 
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projektima, internet tehnologije i razvoj web aplikacija, 
razvoj mobiln ih aplikacija, rad s bazama podataka, 
testiranje i osiguravanje kvalitete) su ipak b itne i 
društvene vještine (kao što su npr. vještine 
komuniciranja, e-komuniciranja). 

Po pitanju kvalitete usvajanja znanja 49% studenta 
smatra da ima kvalitetno i sustavno usvajanje znanja, n jih  
18% d jelomično, a samo njih 2% smatra da ne sustavno i 
ne kvalitetno usvaja nova znanja.  

Ono što se ističe kao jako bitno u upravljanju  
znanjem, a samim t ime i kvalitetom rada je motiv iranost 
za rad. Dobar pokazatelj je da 46% studenta sebe smatra 
vrlo mot iviran im za rad u području  za koje se školuju, 
dok je njih samo 3% ne motivirano.  
 

 
 

 

Slika 1. Prikaz odnosa prioriteta tehničkih i društvenih vještina 

Osim navedenih tehničkih vještina i društvenih 
vještina, te iskustva, kao presudna pokazuje se stalna 
edukacija odnosno samoedukacija, sustavno praćenje i 
usvajanje novih informacija i znanja, a osobito u IT 
sektoru koji se neprestano razvija i širi. Analiza rezu ltat 
ispitivanja studenta pokazuje da su studenti svjesni 
potrebe za samoedukacijom kako tijekom školovanja, 
tako i nakon završetka faku lteta. Rezultati anketiranja 
vidljiv i su na slici 2. Ono što je vidljivo iz rezultata da 
čak 51% studenta se povremeno samoeducira tijekom 
studija, a da n jih 52% ima in icijativu samoedukacije i 
nakon završetka studija. 

Kao bitna komponenta upravljanja znanjem, a samim 
time i pojed inca pokazu je se samopromocija.  Rezultati 
ankete (Slika 2.) pokazuju  da su studenti vrlo malo  skloni 
samopromociji. Čak n jih  20% n ikada, 48% vrlo rijetko  
radi bilo kakav oblik samopromocije, a tek samo 5% se 
samopromovira.   

Završni dio ispitivanja i analize posvećen je 
prioritetima za uspjeh na poslu. Rezultati prioriteta 
prikazan i su u tablici 3. Iz tablice je vidljivo da kao i kod 
prioriteta kod pronalaska posla, tako i za sam uspjeh na 
poslu studenti najbitnijim s matraju  tehnička znanja i 
vještina (njih 13%). Drugi po listi prioriteta je sposobnost 
komuniciranja (njih 10%) što u biti spada u „soft skills“.  

Najmanji prio ritet kod uspjeha na poslu studenti su 
dali  utjecajnosti (njih 4%), te dip lomi i osobnosti (njih  
5%). 

 
 

 

Slika 2. Samoedeukacija i samopromocija 



III. ZAKLJUČAK

Upravljanje znanjem postaje jedan od temeljnih  
resursa na kojima se temelji efikasnost i efektivnost 
modernoga poduzeća. Osim tehničkih znanja i v ještina, 
društvene vještine postaju ključne za upravljanje znanjem 
pojedinca, pa tako i poduzeća. Ključnim se pokazuje  
investicija u  sebe kroz pametnu samoedukaciju za 
svladavanje posebnih vještina i pridodanih znanja (npr. 
vještina komuniciranja, e-komuniciranja i slično) i 
samopromocija ili v lastita „prodaja“ na tržištu rada. Na 
taj način  sama osoba postaje ključni resurs budućnosti, 
odnosno takozvani „umni radnik“ ili „radnik znanja“.

Provedeno istraživanje na studentskoj populaciji 
Visokog učilišta Algebra je pokazalo da studenti najvišeg 
prioriteta smatraju svoja tehnička znanja i v ještine što se 
pripisuje području  kojem se školuju, a  to su informat ičke 
tehnologije kod kojih je to bitna komponenta. No ne puno 
manju važnost pridodaju i društvenim vještinama što 
pokazuje da su svjesni da bez i tog dijela svojih vještina 
nema uspjeha u poslovnom svijetu.
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