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snovna definicija dodane vrijed-
nosti glasi: ona je razlika izme�u
prihoda i na trži•tu kupljenih do-
bara i usluga.

Prema namjeni dodana vri-
jednost se dijeli: zaposlenima
(pla�e i ostala davanja), davate-

Prof. dr. sc. Vinko Belak

Osnovni koncept dodane 

Ukupni prihod kao nerealna mjera
uspješnosti tvrtke

Opis Godina 1 Godina 2

Prihod od prodaje 1.000.000. 1.500.000.

Dobra i usluge 350.000. 350.000.

Usluge kooperanata 250.000. 750.000.

DODANA VRIJEDNOST 400.000. 400.000.

O
Izdvajanje za

zaposlene

Amortizacija

Kamate

Porezi

Profit

Dobra i usluge
kupljeni od

drugih

UKUPNI PRIHOD

Vrijednost koju su
stvorile druge tvrtke

Stvorena
vrijednost

=

dodana
vrijednost}

}

ljima kapitala (kamata i otplata banka-
ma i drugima), ulaganja u razvoj ili re-
investiranje u poslovanje (amortizaci-
ja), državi (porezi) te vlasnicima (divi-
denda, dobit).

Tradicionalne mjere performansi
poslovanja u fokusu promatranja ima-
ju profitabilnost, a posebno odnos
profita i kori•tenog kapitala. Me�utim,
mjere profitabilnosti �esto nisu dovolj-
ne za oslikavanje poslovnih rezultata.
Uz to, profitabilnost oslikava postignu-
�a sa stajali•ta investitora, ali ne i za-
poslenika.

Zbog toga, pokazatelji dodane vri-
jednosti mogu znatno dopuniti sliku

je znatno pove�an, ali dodana vrije-
dnost … dakle ono •to je stvoreno … os-
tala je ista.

Ako se uspore�uju outputi (ukupni
prihod) razli�itih djelatnosti s aspekta
stvarne aktivnosti tvrtke, prihod tako-
�er može biti nerealna mjera. Na pri-

poslovnih rezultata. Prihod, tako�er,
može biti nejasan i nepouzdan poka-
zatelj aktivnosti poduze�a s obzirom na
to da u strukturi prihoda udio kupljenih
dobara i usluga može uvelike varirati.

Kao •to se može vidjeti u tablici, po-
ve�anjem usluga kooperanata prihod

}
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vrijednosti

mjer, u djelatnosti trgovine udio kup-
ljenih dobara i usluga je daleko ve�i,
nego u djelatnosti intelektualnih us-
luga. U takvim slu�ajevima, kod istog
ukupnog prihoda, dodana vrijednost
bitno �e se razlikovati.

Kao •to se može vidjeti u tablici, na
temelju istog ukupnog prihoda ostva-
ruju se bitno razli�ite dodane vrijedno-
sti. Prema tome, i u ovom slu�aju je
dodana vrijednost pouzdaniji pokaza-
telj aktivnosti tvrtke od ukupnog priho-
da.

Me�utim, apsolutni iznosi dodane
vrijednosti kao mjere uspje•nosti ima-
ju tako�er odre�ena ograni�enja.
Dvije tvrtke mogu stvarati istu dodanu
vrijednost a da pri tome ostvaruju sas-
vim razli�itu uspje•nost. Zbog toga je
zna�ajno razmotriti koje se relativne
mjere mogu temeljiti na odnosu do-
dane vrijednosti s drugim relevantnim
faktorima.

Naime, kod mjerenja performansi
treba staviti u odnos output i input.
Glavni inputi su materijal, rad i kapital.
Kod ra�unanja dodane vrijednosti ma-
terijal se oduzima jer je kupljen od
drugih i ne ulazi u sastav dodane vri-
jednosti. Prema tome, kao inputi osta-
ju rad … humani kapital … te fizi�ki i fi-
nancijski kapital. Stavljanjem u odnos
outputa i inputa dobiju se pokazatelji
uspje•nosti stvaranja vrijednosti.

Usporedbe ukupnog prihoda i dodane vrijednosti u različitim djelatnostima
Br. Opis Trgovina  Proizvodnja Int. djelatnost

1. Prihod od prodaje 1.000.000 1.000.000 1.000.000

2. Dobra i usluge 900.000 600.000 200.000

3. DODANA VRIJEDNOST 100.000 400.000 800.000

3.716.281.404

1.098.597.534

854.090.597

3.782.181.971

MEĐIMURSKA

KARLOVAČKA

VARAŽDINSKA

OSJEČKO-BARANJSKA

7.081.719.162

8.569.833.826

1.476.804.718

1.481.150.153
Ukupni
prihod

Sve navedeno u �lanku prof. Be-
laka odnosi se i na županijska gos-
podarstva. U ovom primjeru dvije žu-
panije stvaraju gotovo istu dodanu
vrijednost. No da bi je ostvarila Os-
je�ko-baranjska županija mora na-
praviti za 1,5 milijardi ve�i ukupni pri-
hod od Varaždinske županije.

Ovaj primjer pokazuje dvije žu-
panije koje ostvaruju gotovo iden-
ti�an ukupni prohod. No rezultat po-
slovanja gospodarstva na njihovim
podru�jima potpuno je razli�it. U is-
tom ukupnom prihodu Karlova�ka
županija stvorila je 250 milijuna do-
dane vrijednosti vi•e nego Me�imur-
ska županija.

Dodana
vrijednost

Ukupni
prihod

Dodana
vrijednost
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•to je to ekonomija znanja.
Svaku epohu karakterizira dominan-

tna djelatnost. Tako je u industrijskoj
epohi dominirao manualni proizvodni
rad. Tro•kovi proizvodnje su bili baza
za sve ostale gospodarske parametre.
I u takvim uvjetima ukupni prihod, od-
nosno njegovo pove�avanje, postaje
imperativ poslovanja.

Danas je gospodarsko okruženje
sasvim druga�ije. Industrijska proizvo-
dnja ve� dugo razdoblje nije vi•e domi-
nantna djelatnost, ve� to postaju inte-
lektualne aktivnosti bez obzira na po-
dru�je u kojem se odvijaju. Evo nekih
primjera: u prodajnoj cijeni kompjutor-
skog �ipa proizvodni tro•kovi s mate-
rijalom sudjeluju svega 3%. Ali ima i
manje imaginarnih primjera: u odjev-
nom predmetu poznatih dizajnera udio
proizvodnje i materijala iznosi svega
15-20%, kod poznatih tenisica jo• i
manje. �ak i kod cijene automobila
udio materijala i njegove izrade pao je
ispod 50%. Dakle, danas nije problem
proizvesti, nego prodati. A da bi se
prodalo, treba ponuditi vrijednost.

Tako se dolazi do temeljne karakte-
ristike nove na znanju bazirane ekono-
mije: tu se ne proizvode komadi (kao u
industrijskoj epohi) nego vrijednosti.
To zna�i da rezultat intelektualnih ak-
tivnosti nije «•tancanje» komada nego
stvaranje vrijednosti. Mnogi �e se za-
pitati: u �emu je razlika? Jednostavni
primjer su na•e dnevne novine: za•to
one nude uz dnevne informacije i knji-
gu? Zato da vas privuku jo• nekom
vrijedno•�u koja se nabavlja uz novine.

Kako se to odrazilo na indikatore
uspje•nosti poslovanja? Prije bilo do-
voljno tiskati novine a danas treba uz
njih ponuditi i ne•to vi•e. U takvim uvje-
tima poslovanja nužni su i druga�iji po-
kazatelji uspje•nosti. I tako se dolazi
do klju�nog dijela: zato danas ostvariti
ukupni prihod ne zna�i istovremeno i
stvarati vrijednost.

No mnoge tvrtke nisu svjesne te
transformacije. Ekonomija znanja traži

Za•to dodana vrijednost, a ne ukupni pri

druga�ije na�ine iskazivanja rezultata
poslovanja od onoga koji je vrijedio za
ekonomiju u kojoj je dominirala indu-
strijska proizvodnja. Bit tog preokreta
najbolje je objasnila g�a Patricia
Hewitt, �lanica britanskog parlamenta
i ministrica za trgovinu i industriju:

«Dodana vrijednost (Value Added)
predstavlja izabranu mjeru za bogat-
stvo koje tvrtke ostvaruju kroz svoje
aktivnosti, a bitno je i koliko efikasno
se stvara dodana vrijednost. Ove infor-
macije iz posve nove perspektive anali-
ziraju uspje•nost poslovanja tvrtki i
strategiju koja se bazira na mjerenju
bogatstva tvrtki, a pokazuje da li su
one sposobne stvorenu vrijednost
unapre�ivati iz godine u godinu.»

Možda �e na•i menadžeri, a i drugi
sudionici u gospodarskom djelovanju,
misliti da se radi o nekoj utopiji ili bar-
em ne�em •to je jo• daleko od nas. No
primjer koji slijedi, nadam se,  brzo �e
ih razuvjeriti.

Poznata hrvatska tvrtka u zadnje vri-
jeme bila je u sredi•tu medijske po-
zornosti iz dva razloga: prvi je zatva-
ranje proizvodnje u jednom objektu, a
zatim smjena Uprave. No ako se pro-
vede analiza dodavanja vrijednosti te
efikasnosti kojom se ona stvara, dakle,
kriteriji koje uvodi englesko ministarstvo
trgovine i industrije, a koje se koristi i u
ovom �asopisu, vidljivo je da pro blemi
te tvrtke imaju daleko dublje uzroke.

Gdje po�inju problemi? Sve tvrtke u
svojim poslovnim izvje•�ima s pono-
som isti�u pove�anje ostvarenog
ukupnog prihoda. Zato evo podataka:

Uzlazni rast u petogodi•njem razdo-
blju kakav je ostvaren u analiziranoj

E
U je postavila cilj da se trans-
formiraju u ekonomije znanja te
da gospodarstva svih �lanica do
2010. godine postanu najkonku-
rentnija na svijetu. Tom procesu
morat �e se prilagoditi i Hrvats-
ka. Zato treba najprije pojasniti

2000. 2001. 2002. 2003. procjena na
bazi 1 - 6 2004.

2000
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Ukupni prihod

«Dodana vrijednost
(Value Added)
predstavlja izabranu
mjeru za bogatstvo
koje tvrtke ostvaruju
kroz svoje aktivnosti,
a bitno je i koliko
efikasno se stvara
dodana vrijednost

Patricia Hewitt,
članica Britanskog parlamenta i

ministrica za trgovinu i
industriju
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2000. 2001. 2002. 2003. procjena na
bazi 1 - 6 2004.

hod?

tvrtki poželio bi svaki hrvatski mena-
džer. Tako�er treba istaknuti da je
tijekom navedenog razdoblja iskazi-
van, ve�i ili manji, ostvareni profit. Da-
kle, svi klasi�ni pokazatelji uspje•nosti
poslovanja pokazivali su da se radi o
uspje•noj tvrtki.

No, engleska ministrica g�a Hewitt
kaže da dodana vrijednosti i efikasnost
kojom se ona stvara «pružaju posve
novu perspektivu na uspje•nost po-
slovanja tvrtki». Pa pogledajmo kako to
izgleda u ovom slu�aju.

Evo gdje po�inje problem: svake
godine stvara se sve manje i manje
vrijednosti, no, to je, nažalost, nevidlji-
vo iz podataka o ukupnom prihodu i
ostvarenom profitu. Dok se u 2001. go-
dini dodana vrijednost približavala
brojci od 450 milijuna, kako stvari
stoje, u 2004. bit �e stvoreno tek oko
300, ili gotovo 1/3 manje, nego prije
�etiri godine. I dok je stvaranje vrije-
dnosti padalo, izdvajanja za zaposlene

porasla su za otprilike 1/3. I tako je do-
•lo do onoga •to se naziva pad efikas-
nosti intelektualnog kapitala (ICE … In-
tellectual Capital Efficiency) tvrtke:

Efikasnost intelektualnog kapitala
(ICE) pokazuje koliko na jednu kunu
investiranu u zaposlene oni stvaraju
vrijednosti. U ovom slu�aju to izgleda
ovako: u 2000. godini zaposleni su na
kunu izdanu za njih stvarali 3,32 kune
nove vrijednosti. U 2002. godini stvara-
ju 2,48 … dakle 84 lipe manje. Taj pad
se nastavlja u 2003. godini, a prema
rezultatu ostvarenom u prvoj polovici
2004. godine oni stvaraju tek 1,58
kune nove vrijednosti (ili 1,74 kune ma-
nje nego u 2000. godini).

Koliko je drasti�an pad efikasnosti,
najbolje se vidi kada se usporedi s pro-
sjekom efikasnosti intelektualnog ka-
pitala u hrvatskom gospodarstvu. Dok
je u 2000. godini analizirana tvrtka da-
leko nadma•ivala taj prosjek, u 2003.
godini i kako izgleda jo• vi•e u 2004.
godini, efikasnost pada znatno ispod
hrvatskog prosjeka.

I tako na vidjelo izlazi istina da novi
pristup pruža «posve novu perspekti-
vu na uspje•nost poslovanja tvrtki» i
upravo radi toga ministrica Hewitt kon-
statira: «Klju�ni izazov za britanske tvrt-
ke je da održe rast dodane vrijednosti
te efikasnosti kojom se stvara, pogo-
tovo za one tvrtke koje imaju nižu efi-
kasnost od prosjeka svojih sektora.»

Upravo to, pove�avanje dodane vri-
jednosti i efikasnosti kojom se ona stva-
ra, mora postati izazov i za hrvatske tvrt-
ke ako žele preživjeti na europskom tr-
ži•tu. No •to se dogodilo u na•em
slu�aju? Menadžment tvrtke jednostav-
no nije mario za ono •to je danas pre-
sudno u poslovanju: efikasnost stvara-
nja vrijednosti. Zato je ovaj primjer pou-
ka za sve menadžere: ukupni prihod i
profit vi•e nisu dostatni za ocjenu us-
pje•nosti poslovanja, �ak •to vi•e, mo-
gu na kratki rok i zavaravati. Novi poka-
zatelji, dodana vrijednost i efikasnost
stvaranja vrijednosti važni su za sve:
vlasnike, jer pokazuje koliko su im spo-
sobne Uprave tvrtki da stvaraju vrijed-
nost (ovo se odnosi i na tvrtke u vlas-
ni•tvu države), zaposlene da bi znali ko-
liko su realni njihovi zahtjevi za pove-
�anjem pla�a, i kona�no za menadž-
ment da bi uspje•no vodio tvrtku.

450
400
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250
200
150
100
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Dodana vrijednost po godinama

2000. 2001. 2002. 2003. procjena na
bazi 1 - 6 2004.
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...nužni su i druga�iji
pokazatelji
uspje•nosti. Zato
danas ostvariti ukupni
prihod ne zna�i
istovremeno i stvarati
vrijednost
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straha i nepovjerenja, odnosno u pro-
mjeni organizacijske klime i kulture.

Stvaranje klime otvorenosti i iskrenosti
ostvareno je pomoću sljedećih mjera:

■ Uvo�enjem organizacijske politike o
nekažnjavanju iskrenosti, dono•e-
nja lo•ih vijesti ili postavljanja neu-
godnih pitanja.

■ Dijeljenjem informacija o svim as-
pektima razvoja novog automobila.

■ Uklju�ivanjem svih stakeholdera u
rje•avanje pojedinih problema (pr.
pozivanje snabdjeva�a na interne
sastanke).

■ Namjernim poticanjem neformal-
nosti i prijateljstva (u cilju razvoja
suradni�kih odnosa).

■ Prelaskom na participativni, neau-
toritarni stil vo�enja (naknadna ana-
liza pokazala je kako su zaposlenici
na pitanje o tome •to im je pružilo
najve�u mogu�nost u�enja i pro-
mjena navodili primjere svojih vo�a
koji su «održali sklad rije�i i djela»).

Osim toga, napravljene su i neke druge
organizacijske inovacije:

■ Prototip proizvoda za uskla�ivanje
dijelova. Napravljen je fizi�ki proto-
totip proizvoda koji je predstavljao
mjesto na kojem su se ljudi mogli
sastajati, razgovarati i testirati kom-
patibilnost pojedinih dijelova i pod-
sklopova, odnosno me�usobno ih
uskla�ivati . Inženjer koji je predložio
izradu prototipa izjavio je kako ne bi
imao hrabrosti predložiti to da
tijekom prethodnih mjeseci nije do-
bio toliko ohrabruju�ih poruka od
vodstva programa. Rije�ju, ova je
organizacijska inovacija predstavlja-
la direktnu posljedicu promjene or-
ganizacijske klime.

■ Organizirana •klinika za trži•no istra-
živanje•. Da bi se upoznali s o�eki-
vanjima potencijalnih kupaca budu-
�eg proizvoda, 40 vo�a razvojnih ti-
mova provelo je po tjedan dana na
trži•tu s kolegama iz odjela marke-
tinga. Na taj na�in postignuti su
u�inci ne samo neposrednog upoz-
navanje inženjera s o�ekivanjima
potro•a�a nego su uspostavljene i
bolje veze izme�u ljudi iz marketin-
ga i istraživanja.

■ Kolokacija. Rije� je o raspore�ivanju
inženjera iz razli�itih funkcionalnih
podru�ja u zajedni�ki radni prostor
(•to je doprinijelo unapre�enju me-
�usobnih odnosa te gra�enju povje-
renja).

■ Uvedena je nova politika vezano uz
izno•enje zahtjeva za promjenom.
Na slici 1. ukazano je na �este pro-
mjene dijelova, kao i na potrebu •to
bržeg upoznavanja svih ostalih ti-
mova s potrebom za promjenom. U

tradicionalnoj klimi nepovjerenja
inženjeri su iznosili takve zahtjeve
tek nakon •to su na•li rje•enje prob-
lema. Promjena organizacijske kli-
me bila je, me�u ostalim, vidljiva i
kroz dramati�no pove�avanje broja
zahtjeva za promjene. Rije�ju, dok
se broj zahtjeva za promjene u tradi-
cionalnim organizacijama kre�e na
razini od 50, u programu «Epsilon»
ih je bilo 500!! Vodstvo programa
ovaj je podatak koristilo kao dokaz
promjene organizacijske klime.
Kreiranje klime iskrenosti i povjere-

nja u programu «Epsilon» ostvareno je
tijekom procesa organizacijskog u�e-
nja koji je ukupno potrajao 42 mjeseca.
Tijekom tog razdoblja održane su jo• 4
radionice (za vo�e timova) na kojima je
ukupno sudjelovalo oko 100 ljudi.

Projekt «Epsilon» ostvario je sljedeće
rezultate:

● novi pristup istraživanju trži•ta (•kli-
nika za istraživanje trži•ta•);

● kreiran mehanizam uskla�ivanja od-
govornosti;

● proces proizvodnje zapo�et tjedan
dana prije plana;

● kvaliteta proizvoda zna�ajno iznad
prosjeka.

Iz netom opisanog slučaja mogu se
prepoznati obilježja organizacijskog učenja:

■ U�enje uvijek treba biti povezano sa
rje•avanjem nekog klju�nog poslov-
nog problema. U konkretnom slu�a-
ju rije� je bila kako o problemu ka•-
njenja u razvoju dijelova automobi-
la, tako i o interpersonalnim prob-
lemima.

■ Artikuliranje problema kao preduv-
jet njihova rje•avanja. Usmjeravanje
pozornosti na postavke koje se na-
laze u osnovi pojedinih problema
predstavlja temeljni preduvjet obli-
kovanju trajnih rje•enja.

■ Otkri�a. Ljudi trebaju sami za sebe
otkriti kako njihove postavke i uobi-
�ajeni na�ini pona•anja neposred-
no doprinose njihovim problemima.

■ Fokus na «kako», a ne samo «•to».
U�enje ne zavr•ava s otkrivanjem
rje•enja. Definiranje sadržaja neke
promjene predstavlja nužan, ali ne i
dovoljan uvjet za njihovo ostvariva-
nje. Stoga se u�enje u jednakoj mje-
ri bavi i procesom, oru�ima i tehni-
kama koja opisuju «kako» ostvariti
željene promjene.

■ Prepoznavanje veza. Jedan od naj-
ve�ih izazova u procesu organiza-
cijskog u�enja proizlazi iz fragmen-
tacije mi•ljenja (pr. ljudi iz financija
promatraju probleme organizacije
primarno kroz prizmu financijskih
parametara, a ljudi iz proizvodnje
kroz prizmu tehni�kih parametara).
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Nedostatke fragmentacije mi•ljenja
mogu�e je rje•avati pomo�u kori•-
tenja sistemskog mi•ljenja i timskog
u�enja. Pomo�u ovih metoda �la-
novi organizacije mogu sagledati or-
ganizaciju kao cjelinu te, u skladu s
tim, i kreirati odgovaraju�e rje•enje.
I ne samo to … kori•tenje ovih meto-
da poti�e razvoj partnerskih odnosa
u organizaciji.
U prvom dijelu ovog priloga na primje-

ru inicijative za organizacijsko u�enje u
programu «Epsilon» prikazana su neka
od klju�nih obilježja ovog pristupa. U
nastavku teksta ukazat �e se na to kako
proces organizacijskog u�enja doprino-
si razvoju intelektualnog kapitala. Kon-
cepcija intelektualnog kapitala ozna�a-
va faktore koji zna�ajno utje�u na uspje•-
nost poslovanja. Intelektualni kapital
obuhva�a sljede�e kategorije:

●  ljudski kapital. Ljudski kapital obuhvaća tri
potkategorije:

■ kompetencije (koje mogu biti pro-
cesne i sadržajne);

■ mentalni sklop (postavke, vrednote);
■ odnosi (postojanje zajednice prak-

se, skupina stru�njaka koje rade na
istim ili sli�nim problemima).

●  strukturni kapital. Strukturni kapital
obuhvaća:

■ organizacijsku strukturu (klju�ne up-
ravlja�ke, poslovne i podržavaju�e
procese);

■ organizacijsku kulturu. Organizacij-
ska kultura obuhva�a artefakte (pr.
organizacijske politike), organizacij-
ske vrednote te mentalne modele;

■ organizacijsku klimu;
■ vo�enje.

●  kapital potrošača. Kapital potrošača
obuhvaća:

■ kreiranje rje•enja;
■ njegovanje veza/partnerskih odno-

sa s potro•a�ima;
■ ostvarivanje potpune posve�enosti

(•to obuhva�a oblikovanje odgova-
raju�e organizacijske kulture te ob-
likovanje odgovaraju�ih procesa).
U skladu s naslovnom tezom u nas-

tavku �e se, na primjeru programa
«Epsilon» ukazati na utjecaj procesa
organizacijskog u�enja na nastanak
intelektualnog kapitala (v. sliku 4.).

Iz navedenog je primjera vidljiv utjecaj
procesa organizacijskog učenja na formiranje

ljudskog kapitala:
■ Razvoj novih sposobnosti (npr. u vidu

razumijevanja kompleksnosti … na
temelju metode sistemskog  mi•lje-
nja; reflektivne konverzacije … na te-
melju metoda timskog u�enja i  iden-
tifikacije mentalnih modela). Razvoj

novih sposobnosti pozitivno utje�e i
na razvoj tehni�kih kompetencija …
marketinga, proizvodnje, financija....
Primjerice, u ranije spomenutom pri-
mjeru organizacije s problemom pa-
da prodaje  primjena novih sposob-
nosti omogu�ila je dublje razumije-
vanje biti problema (pogor•anje kva-
litete proizvoda), te poduzimanje od-
govaraju�e korektivne akcije.

■ Prepoznavanje i korekcija mentalnih
modela. Ovaj aspekt utjecaja proce-
sa organizacijskog u�enja tako�er
je vidljiv u istom slu�aju: dublja ana-
liza omogu�ila je korekciju postavki
(mentalnog modela) u uzrocima pa-
da prodaje.

■ Razvoj novih sposobnosti pozitivno
utje�e na promjenu odnosa. U slu-
�aju programa «Epsilon» pokazalo
se kako su lo•i odnosi zapravo klju�-
na prepreka ostvarivanju zacrtanih
ciljeva. Svijest o toj �injenici potak-
nula je niz akcija sa svrhom pro-
mjene organizacijske klime.

Razvoj ljudskog kapitala predstavlja polaznu
točku za razvoj strukturnog kapitala:

■ Organizacijskim inovacijama poput
•kolokacije•, izradom prototipa za
uskla�ivanje dijelova, •klinikom za
istraživanje trži•ta• ostvarene su fine,
ali vrlo zna�ajne promjene u orga-
nizacijskoj strukturi.

■ Sudjelovanje u procesu u�enja po-
taknulo je promjenu stila vo�enja up-
ravlja�kog tima programa «Epsilon».

■ Promjene organizacijskih politika
(npr. glede nekažnjavanja •glasnika
koji donose lo•e vijesti•, dijeljenja in-
formacija, uklju�ivanja snabdjeva�a i
sl.) pokrenut je proces radikalne pro-
mjene organizacijske klime i kulture.
Kreiranje strukturnog kapitala pred-

stavlja ishodi•te za razvoj kapitala po-
tro•a�a  (zbog specifi�ne prirode ana-
liziranog slu�aja ovu tezu nije mogu�e
potkrijepiti empirijskim dokazima).

Iz navedenog proizlazi nedvojben
zaklju�ak o tome kako proces organiza-
cijskog u�enja doprinosi razvoju intelek-
tualnog kapitala u organizacijama.

Slika 4.: Utjecaj procesa organizacijskog učenja na nastanak
intelektualnog kapitala

Ljudski kapital

Strukturni kapital

Kapital potrošača

Organizacijsko
učenje
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intelektualni kapital

1.  Uvod
Razvojem i svestranom primjenom

suvremenih tehnologija transporta,
po�ev•i od paletizacije i kontejneriza-
cije pa preko Ro-Ro, Lo-Lo, Ro-Lo, Flo-
Flo, do huckepack i bimodalnih te mul-
timodalnih tehnologija, kao podsusta-
va i/ili elemenata prometnih sustava, a
pod •pritiskomŽ trenuta�nog stupnja
globalizacije svjetskog prometnog i
gospodarskog sustava, do•lo je do
korjenitih promjena u odnosima vanj-
skog i unutarnjeg transporta i skladi-
•tenja kao globalnih podsustava svih
oblika proizvodnje i prometa i to ne
samo u njihovoj strukturi i funkciji nego
i u njihovoj hijerarhijskoj razini zna�e-
nja za pojedine proizvodne i prometne
sustave, odnosno države i kontinente.
Danas vi•e nije sporno da je globaliza-
cija respektabilni, svjetski proces, koji
zahva�a sve prostore, narode, zemlje
(ƒ) ovoga svijeta, a to zna�i i sve •to
se nalazi i •to �e nalaziti na svjetskim
prostorima u budu�nosti. Sporna po-
staje dinamika i u�inkovitost transfor-
macije ili prilago�avanja pojedinih sus-
tava i njihovih elemenata procesu glo-
balizacije, a •to je pravi istraživa�ki iza-
zov za struku i znanost, odnosno inte-
lektualni kapital, koji bi trebao dati pre-
sudni doprinos u smanjivanju otpora
tome procesu na pojedinim funkciona-
lnim i prostornim segmentima (podu-
ze�ima). Iz  povijesti, kao u�iteljice ži-
vota, može se utvrditi da su se, poput
aktualne globalizacije, u pro•losti do-
ga�ali i drugi svjetski procesi, koji su
uvjetovali potrebu prilago�avanja ili
adaptacije pojedinih sustava ili eleme-
nata, novonastalim okolnostima. U
tom procesu prilago�avanja bile su
samo dvije mogu�nosti: - prilagoditi se
na vrijeme i opstati ili - ne prilagoditi se
i nestati (izumrijeti). Vanjski transport i
unutarnji transport i skladi•tenje, kao
dva �vrsto povezana dijela jedne cje-
line (prometnog sustava), predstavlja-
ju svjetske �imbenike koji ne mogu
odumrijeti (nestati), jer se ne mogu
ni�im supstituirati, ali koji mogu zna-
�ajno usporiti globalizacijske procese
u prometnom i gospodarskom susta-

Intelektualni kapital u vrtlogu
globalizacije s motri•ta
prometnog sustava

Dr. sc. Ivan Miloš
Veleučilište u Rijeci

vu na odre�enim podru�jima (RH) i
time samima sebi nanijeti ve�e ili ma-
nje probleme. Budu�i da se radi o
glavnim dijelovima prometnog susta-
va �ija je funkcija i u�inkovitost izravno
implicirana subjektivnim �imbenicima
(transportnih operatera, stru�njaka,
znanstvenika i politi�ara) nije racional-
no �ekati njihovo automatsko prilago-
�avanje, nastalim okolnostima, nego
je potrebno takvo prilago�avanje pro-
jektirati, primjeniti i u procesu primjene
regulirati (korigirati), prema aktualnim
okolnostima te permanentno razvijati,
sa svrhom zadovoljavanja svojih inte-
resa, a ne interesa globalizacije, jer
ona ide dalje s nama ili bez nas. Slije-
dom takvih promi•ljanja može se po-
staviti znanstvena hipoteza: Je li mo-
gu�e pojedina�nim aktivnostima i spe-
cijalnim prometno-gospodarskim pro-
gramima razvitka pojedinih zemlja, po-
duze�a, (ƒ) utjecati na proces globa-
lizacije te može li se •priklju�ivanjeŽ
pozitivnim procesima globalizacije
posti�i bez izravnog i ciljanog kori•te-
nja servisa intelektualnog kapitala?

2. Što je globalizacija ?
Iako bi se, na prvi pogled, moglo

re�i •pa zna se •to je globalizacijaŽ
ipak je vrlo te•ko susresti transparent-
nu, konciznu i aplikativnu definiciju te
znanstveno utemeljenu  elaboraciju
pojma •globalizacijaŽ, a poglavito s
motri•ta konkretnog problema istra-
živanja, kao •to je to svjetski promet-
no-gospodarski sustav. Po•tuju�i i
druga�ija mi•ljenja pod pojmom •glo-
balizacijaŽ može se razumijevati inter-
akcijski ili sinergijski proces integracije
sveukupnog �ovje�anstva i poznatog
dijela svemira sa svim svojim objek-
tivnim i subjektivnim resursima u jed-
nu objektiviziranu cjelinu, kojoj je ne-
formalni cilj osiguravanje uvjeta za op-
stojnost i razvitak života na njima.

 Iz ponu�ene definicije, a s motri•ta
intelektualnog kapitala kao univerzal-
nog resursa, koji predstavlja stožer
svih procesa na svijetu i poznatog dije-
la svemira, mogu se posebno apostro-
firati sljede�a temeljna obilježja globa-
lizacije:



16

■  globalizacija je spontani proces,
•to zna�i da ona ne posjeduje nikava
formalna ili formalno-pravna te dru•tve-
no upravljaju�a obilježja, jer ne postoji
niti je postajalo, a vjerojatno ne�e nika-
da ni postojati odre�eno organizirano
(me�unarodno) tijelo, koje upravlja i
koje �e upravljati tim procesom nego �e
se on doga�ati kao sinergijski produkt
sveukupnih zbivanja na podru�ju pla-
neta Zemlja i dijela poznatog svemira;

■  ne postoji datum po�etka ni kraja
te time ni trajanja procesa globaliza-
cije, a moglo bi se pretpostaviti da je
taj proces zapo�eo onog dana kada je
zapo�eo život �ovjeka, koji je najvjero-
jatnije imao egzistencijalnu potrebu
sura�ivati s drugim �ovjekom i ljudima
radi ciljanog upravljanja raspoloživim
resursima, da bi mogao opstati u aktu-
alnim okolnostima bez ikakvog pre-
domi•ljanja (postavljanja cilja) da se
time zapo�inje proces globalizacije
kao svjetskog procesa, koji �e stolje�a
ili tisu�lje�a x postati klju�nim instru-
mentom za opstojnost života na zemlji
i u svemiru;

■  globalizacija je proces, •to zna�i
da se kre�e u prostoru i vremenu spon-
tano savladavaju�i svekolike otpore na
svom putu u budu�nost, a možda i u
beskona�nost;

■  nositelji globalizacijskog procesa
su ljudi kao svjesna bi�a koja uz pomo�
proizvedenih tehni�kih i tehnolo•kih
resursa koriste ograni�ena prirodna bo-
gatstva za osiguravanje opstanka i raz-
voja života na planetu Zemlja i u pozna-
tom dijelu svemira, a koji ujedno detek-
tiraju elemente održivog razvitka te ih
sinergijski postavljaju samima sebi kao
uvjete vlastitog opstanka;

■  podru�je i sadržaj globalizacije je
sve •to je �ovjeku poznato, a moglo bi
se re�i, i •to �e mu biti poznato i dostup-
no;

■  klju�no obilježje globalizacije je sin-
ergijski (spontano) uvjetovana inte-
gracija svega •to je �ovjeku poznato i
dostupno, a razina ili stupanj te u�inko-
vitost tih integracijskih procesa, po po-
jedinim segmentima života i rada, iz-
ravno ovisi o brojnim �imbenicima me-
�u kojima razvijenost i dostupnost in-
telektualnih, prometnih i informacijskih
resursa (servisa) ima presudnu ulogu;

■  globalizacija je objektivizirana cje-
lina, •to zna�i da nije nastajala, a naj-
vjerojatnije ne�e ni u budu�nosti nas-
tajati kao produkt izravno ciljanih (pozi-
tivnih globalizacijskih) aktivnosti poje-
dinih pravnih ili fizi�kih subjekata, uk-
lju�uju�i i multinacionalne kompanije ili
svjetske velesile, kao •to je trenuta�no
SAD, nego kao sinergija svih sudioni-
ka, koja se ostvaruje borbom za •bolje
mjesto pod suncemŽ u kojoj •velikiŽ
moraju polako, ali sigurno i dugovje-

�no ustupati dio svog •kola�aŽ onoj
drugoj strani •malimaŽ, ali ne kao �in
dobre volje nego kao nužno ili kompro-
misno sredstvo za ostvarivanje svojih
interesa, a •to se može ilustrirati
poznatim teoremom •skrivena ruka
Adama SmithaŽ ili •multiplikatoraŽ;

■  globalizacija nema unaprijed pos-
tavljeni cilj, a najvjerojatnije �e tako biti
i u budu�nosti, nego se samo može
mjeriti dosegnuta razina globalizacije
kao sveukupni rezultat ostvarenih ci-
ljeva svih ljudi, koji pomo�u borbe za
svoj osobni interes •uklanjajuŽ kon-
kurencijske, lokalne i druge zapreke
�ime nesvjesno, odnosno ne ciljano
integriraju sve poznato, na zemlji i u
poznatom dijelu svemira, u jednu tran-
sparentnu cjelinu, �ija se koli�inska i
kvalitativna obilježja mijenjaju gotovo
svaki dan pod utjecajem aktualnih
�injenica (npr. zaga�enosti zraka i vo-
de ƒ, uskla�ivanje s konkretnim okol-
nostima ƒ), koje ih prisiljavaju da �ine
i ono •to ina�e ne bi �inili kada ne bi
znali da im je opstojnost dovedena u
pitanje, a to se doga�a i to �e se naj-
vjerojatnije sve vi•e doga�ati i u bu-
du�nosti, •to zna�i da �e se proces
globalizacije nastaviti, unato� neposto-
janju unaprijed postavljenog cilja (glo-
balizacija u pozitivnom smislu), jer je
to uvjet za opstojnost života,

■  globalizacija nije zadana veli�ina,
a njena razina izravno ovisi o stupnju
razvijenosti proizvodnih snaga i pro-
dukcijskih odnosa te stupnja obrazo-
vanosti i informiranosti te prometne
povezanosti ljudi ukupno i na pojedi-
nim podru�jima posebno, •to zna�i da
se ne bi trebalo o�ekivati brisanje ili
ugrožavanje lokalnih identiteta, ako za
njih postoji konkretni interes, jer oni
nisu objektivna zapreka impersonal-
nom procesu globalizacije u kojem
stvarno dominira poznata sintagma
•misli globalno, djeluje lokalnoŽ, koja
ne smeta zadržavanje onih speci-
fi�nosti koje netko želi zadržati, kao
svoj posebni identitet, a koje ne do-
nose •tetu drugim ljudima.

3. Kakva je uloga intelektualnog
kapitala u procesima globalizacije
prometnog sustava?

Ako je globalizacija proces •irenja
granica koji omogu�ava slobodno kre-
tanje ljudi, roba, usluga, znanja, kapi-
tala, informacija, normi, institucija 1  (ƒ)
na razini cijelog svijeta i poznatog dije-
la svemira, onda bi se moglo re�i da je
promet •roditelj i krvotokŽ, a intelektu-
alni kapital •mozakŽ toga procesa.
Naime, nije i ne bi trebalo biti sporno
da promet predstavlja temeljni �imbe-
nik •ra�anjaŽ i razvoja globalizacije, ali
bi moglo biti problemati�no ako se ne
bude, danas i u budu�nosti, racional-

...znanost i struka
nebi se smjeli pomiriti
s pretpostavkom da je
globalizacija •lavinaŽ
koja ne priznaje
nikakve upravlja�ke
sustave nego
svojevoljno i ne
kontrolirano •gaziŽ
sve pred sobom...
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no upravljalo prometnim procesima u
pojedinim poduze�ima ili državama (u
RH), kao temeljnim elementom globa-
lizacije (promatrane u pozitivnom smi-
slu), jer se radi o dru•tvenim sustavi-
ma, koji ne posjeduju instrumente sa-
moregulacije u procesu evolucije, kao
•to je to slu�aj kod prirodnih sustava 2 .

Uvažavanjem opcije da je proces
globalizacije impersonalan i da se po-
javljuje isklju�ivo kao ukupnost siner-
gije ili multiplikatora koji proizlaze iz
vje�ne borbe za zadovoljavanje osob-
nih ili posebnih interesa (ciljeva) sva-
kog pojedinog i svih sudionika u svim
procesima ovoga svijeta i poznatog
dijela svemira, onda bi se moglo za-
klju�iti da globalizacija nema svoje
posebne instrumente. Me�utim, glo-
balizacija je nepobitna i realna (stvara-
na) �injenica koju vi•e nije mogu�e
osporavati, a �injenica je i to da niti
jedan proces pa tako ni proces globali-
zacije nije mogu�e ostvariti bez upora-
be odre�enih sredstava, alata, postu-
paka, (ƒ), •to bi trebalo zna�iti da i
globalizacija ima ili bi trebala imati
svoje instrumente. Ako zaista postoje
globalizacijski instrumenti onda bi ih
trebalo utvrditi, jer nepoznavanje ili ne
prepoznavanje stvarnih instrumenata,
koji se koriste u odre�enom trenutku
procesa (globalizacije), otežava ili �ak
onemogu�ava ciljano (izravno ili pos-
redno) upravljanje tim procesom ili
procesima, s jedne strane, a svaki po-
ku•aj mistifikacije ili dokazivanja da u
impersonalnim sustavima nema pre-
poznatljivih instrumenata zna�i opor-
tunizam, koji nije ili makar ne bi smio
biti imanentan znanosti i struci (intelek-
tualnom kapitalu), s druge strane. I na-
pokon, znanost i struka ne bi se smjeli
pomiriti s pretpostavkom da je global-
izacija •lavinaŽ koja ne priznaje nikakve
upravlja�ke sustave nego svojevoljno i
ne kontrolirano •gaziŽ sve pred sobom.

Upravo takvo obilježje globalizacije,
da se njenim procesom može samo
posredno upravljati, �ini odabir odgo-
varaju�ih •instrumenataŽ i na�ina nji-
hovog rukovanja u pojedinim procesi-
ma, kao •to je npr. prometni proces ili
poduze�e, klju�nim i izuzetno slože-
nim �imbenikom aktivnog i ciljanog
upravljanja procesom globalizacije pri
�emu •intelektualni kapitalŽ ima pre-
sudnu ulogu. Naime, danas tehni�ka
sredstva vi•e nisu limitiraju�i �imbenik
za postizanje �im manjeg otpora u kre-
tanju procesa globalizacije, na odre-
�enom podru�ju, uz maksimalizaciju
užih ciljeva (poslovnih rezultata) toga
podru�ja, nego tehnolo•ki modeli koji
�e rezultirati optimalnim odabirom i
optimalnom kompozicijom svih seg-
menata tehnolo•kog procesa i instru-
menata za upravljanje tim procesom ili
procesima, a •to se ne može posti�i

empirijom ili sretnim slu�ajem nego
isklju�ivo i jedino ciljanom ljudskom
kreacijom, pri �emu treba posebno
voditi ra�una da danas tehnolo•ki mo-
deli vrlo brzo zastarijevaju pa ih je po-
trebno ažurno kontrolirati, analizirati,
komparirati i permanentno regulirati -
usavr•avati.

Iz naprijed prezentiranih relacija, u
kretanju procesa globalizacije, proi-
zlazi logi�an zaklju�ak da je globaliza-
cija nastala i da se razvijala i razvija
danas pod •palicomŽ intelektualnog
kapitala, odnosno kreativnih ljudi (sub-
jekata), •to zna�i da se i intelektualni
kapital morao stalno i ažurno prila-
go�avati (u�iti rukovati sa sve speci-
jalnijim instrumentima) aktualnim stup-
njevima razvoja globalizacije. U toj
svojevrsnoj interakcijskoj simbiozi in-
telektualni kapital je evoluirao od in-
strumenta za prepoznavanje i animal-
nu uporabu raspoloživih prirodnih
resursa, na po�etku ra�anja globaliza-
cije, do vrhunskog kreativnog sustava
za proizvodnju ne samo svih dobara
za podizanje op�eg blagostanja svih
ljudi na svijetu nego i za ciljano uprav-
ljanje svim tim procesima radi osigu-
ranja održivog razvitka života na pla-
netu Zemlja i poznatom dijelu svemira.
To, prakti�no zna�i, da je intelektualni
kapital jedini upravlja� globalizacije
kao svjetskog procesa u kojem se og-
romna dinami�na masa svakodnevno
oplemenjuje razli�itim postignu�ima
procesa užih jedinica intelektualnog
kapitala pred kojima stoji izazov •biti ili
ne bitiŽ, jer svaki njihov pojedina�ni ot-
por globalizaciji implicira njihovo is-
padanje iz rotacije pod utjecajem cen-
tripetalnih silnica globalizacijske mase.

S motri•ta prometnog sustava kao
infrastrukture i suprastrukture svih pro-
cesa globalizacije ukupno (na svijetu)
i pojedina�no (u pojedinim poduze�i-
ma) intelektualni kapital dolazi do spo-
znaje da se svjetski prometni sustav (ili
bilo koji drugi segment) treba raciona-
lizirati na na�in kako je to prikazano na
shemama 1. i  2. iz kojih je vidljivo da
dana•nji model prometnog povezi-
vanja kontinenata te užih prometnih
�vori•ta na pojedinim kontinentima i
zemljama kompliciran i neracionalan,
•to rezultira velikim otporom globaliza-
ciji kao procesu održivog razvitka i
ugodnijeg života na zemlji i u pozna-
tom dijelu svemira (shema 1.), kojeg
bi trebalo ciljano mijenjati i smjeru
smanjivanja otpora globalizacijskim
procesima kako je to prikazano na
shemi 2.

4. Zaključak
Gotovo svakodnevno se u sredstvi-

ma javnog priop�avanja, stru�nim i


