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SAVREMENIM ORGANIZACIJAMA

Rezime

Upravljanje (menadZment) znanjem predstavlja novi pristup
znanju unutar organizacije i podrazumeva stalni proces sticanja,
organizovanja, transfera i koris¢enja informacija i ekspertize u
organizaciji. Menadzment znanja podrazumeva stvaranje sistema za
upravljanje znanjem u organizaciji, odnosno upravljanje svim
resursima znanja, a obuhvata procese koji upravljaju kreiranjem,
izdvajanjem i koris¢enjem znanja. Osnovna svrha menadzmenta
znanja je da znanje klasifikuje i kategorizuje prema odredenom
kriterijumu, ¢cime se obezbeduje da se ste¢eno (akumulirano) znanje
iskoristi na optimalan nacin. Sam proces sticanja znanja obuhvata i
koncept ,Organizacija koje uce”. U ,ucec¢im organizacijama” proces
ucenja podrazumeva mnogo vise od prostog ucenja - mehanicke
adaptacije na okruzenje i licni razvoj pojedinca. Ona se iznutra
menja, nastojedi da identifikuje interakcije izmedu podsistema koje
olakSavaju, odnosno inhibiraju promene u upravljanju. Rigidne i
zastarele procedure i mehanizme upravljanja zamenjuje novim,
fleksibilnim, onim koji su u stanju da bolje izadu na kraj sa okolinom i
ostalim nepredvidljivim faktorima.

Klju¢ne reci: Upravljanje znanjem, organizacije koje uce,
kolektivno znanje, pristup informacijama, klasifikacija znanja
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ORGANIZATIONS THAT LEARN - THE CONCEPT OF
EDUCATION IN MODERN ORGANIZATIONS

Summary

Management knowledge is a new approach to knowledge
within the organization and involves a continuous process of acquiring,
organizing, transfer and use of information and expertise in the
organization. Knowledge management involves creating a system for
knowledge management in organization and management of all
resources, knowledge, and includes the processes that govern the
creating, allocating and using knowledge. The main purpose of
knowledge management is that knowledge is classified and categorized
according to specific criteria, ensuring that the acquired (accumulated)
knowledge used in an optimal way. The process of acquiring knowledge
includes the concept of "Organization of the study. The "learning
organizations" process of learning involves much more than just
learning - the mechanical adaptation to the environment and personal
development of the individual. It is changing from the inside, trying to
identify the interactions between subsystems that facilitate or inhibit
changes in management. Rigid and outdated procedures and
management mechanisms replaced with new, fleksibiltion, those who
are able to better cope with the environment and other unpredictable
factors.

Key words: Knowledge management, learning organizations,
collective knowledge, access to information, classification of knowledge
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UvoD

Organizacije koje se suocavaju sa izuzetno promenljivim
trziSnim uslovima i stalnim promenama u svetu poslovanja uopste,
moraju da shvate znalaj prosirivanja i razmene steCenih znanja
svojih zaposlenih kako bi ne samo opstale ve¢ i poboljsale svoje
delovanje na trzistu. MenadZzment znanja je novonastali
interdisciplinarni poslovni model koji u svom fokusu ima znanje
unutar okvira organizacije. Menadzment znanja je proces lociranja,
organizovanja, transfera i koris¢enja informacija i ekspertize u okviru
organizacije. To su procesi koji upravljaju kreiranjem, izdvajanjem i
koris¢enjem znanja."! MenadZment znanja predstavlja sistem za
upravljanje znanjem u organizaciji — upravljanje svim resursima
znanja, kako bi se omogucio brzi pristup znanju i njegovo visestruko
koris¢enje, i to obi¢no koris¢enjem napredne informacione
tehnologije. Osnovna svrha upravljanja znanjem je da steceno
znanje klasifikuje i kategorizuje prema unapred odredenom
kriterijumu (modelu) za datu organizaciju, sto omogucava da se
uskladisteno znanje iskoristi na optimalan nacin. lzvori znanja
variraju u zavisnosti od konkretne industrije i primene, ali uglavnom
obuhvataju razne priru¢nike za rad, izvestaje kao i znanje dobijeno u
raznim radnim procesima ili ste¢eno dobro osmisljenim treningom
ili obukom zaposlenih. Savremene informacione tehnologije se
koriste za diseminaciju i primenu sistema menadZmenta znanja, a
najceSce su to: e-mail, baze podataka, data warehouse, sistemi za
podrsku grupnom radu, Internet browser, Internet i intranet,
ekspertni sistemi, sistemi zasnovani na znanjuii sl.

MenadZment znanja se definiSe kao kolektivno znanje
(uklju€ujuc¢i kompetencije, iskustvo, vestine, podatke i informacije)
jedne organizacije. Podrazumeva i znanje koje se selektivno

" Masi¢, B., Pordevic-Boljanovi¢, J., Knowledge management, UBK, Beograd, 2006.
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prikuplja iz eksternih izvora, radi unapredenja rada organizacije.
MenadZzment znanja podrazumeva da pojedinci, na svim nivoima
organizacije, imaju otvoren pristup informacijama koje su im
potrebne za obavljanje radnih zadataka. MenadZzment znanja je
najefektivnije koris¢enje intelektualnog kapitala jer pociva na
strateSkoj primeni kolektivnhog znanja organizacije.

Sama vrednost znanja (ideje, koncepti, know how) se stvara,
pored spomenutog i kroz savremeni koncept obrazovanja u
organizacijama, tzv. koncept ,organizacije koja uci”. Ovaj model
uenja predstavlja i najvazniji i najpouzdaniji izvor znanja u
savremenoj organizaciji.

1.ZASTO ORGANIZACIJE MORAJU DA UCE

Da bi se moglo upravljati nekom organizacijom i da bi njen
uspeh bio garantovano odrziv, neophodne su prave informacije o toj
organizaciji i njenom okruzenju. Mnogi primeri iz proslosti pokazuju
da je veoma tesko ispravno reagovati na poteskoce i probleme u
poslovanju. Smetnje se Cesto uocCavaju sa neverovatnim
zakasnjenjem, iako su jasni znaci ukazivali na postojanje problema
mnogo ranije.

Weitzel i Johnnson su predstavili model propadanja
organizacije koji pokazuje razlicite faze, od slepila za smetnje, sve do
unistenja organizacije (Slika 1).
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Slika 1 - Model propadanja organizacije?

2 Weitzel, W., Jonnson, E., (1989): Decline in organization: A literature integration and extension,
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Dati model propadanja organizacije ukazuje na tri bitne
stvari: prvo, da je povratak prihvatljivom privrednom razvoju, u
principu, u svakom trenutku mogu¢; drugo, da je povratak utoliko
tezi Sto se kasnije zapocinje, i, trece, da pri trajno izostajucoj reakciji
na smanjivanje performanse (ucinak) preti unistenje organizacije. S
tog gledista postaje jasno zbog ¢ega sistemi za rano uocavanje
problema zauzimaju vazno mesto u organizaciji i, naravno,
menadzmentu.

Prvi stadijum - slepilo - ¢esto je posledica nedostatka sistema
za rano uocavanje problema. Ukoliko ne postoje postupci kojima se
meri aktuelna, trenutna performansa (ucinak), slepilo se ne da izbedi
(@ moze biti: prema opadaju¢em prometu, opadajuc¢im rezultatima,
rastu¢oj fluktuaciji itd). Ni sam rastué¢i promet ne znaci da je
performansa prihvatljiva. Kada se preduzece nalazi na trzistu
napretka i kada je porast prometa kod konkurenta veci, preduzece
uprkos porastu prometa gubi delove trziSta. Ovu situaciju teze je
prepoznati; ovde sistem ranog uocavanja problema koji je interno
fokusiran mora da izneveri.

Dok je wuocavanje pogorsanja performanse u ranom
stadijumu cCesto tesko, u nekom trenutku, ipak, mora biti postignuta
tacka u kojoj je ova situacija i bez sistema ranog uocavanja problema
ocigledna. Iskustvo pokazuje da ovo, medutim, jos uvek ne znaci da
¢e menadzZment organizacije i reagovati na ocigledne probleme.
Uzroci nereagovanja menadZzmenta raznovrsni su i protezu se od
stvarne inkompetentnosti, preko politicke nemoci, do pogresnog
procenjivanja situacije kao privremenog fenomena koji ¢e i bez
intervencije da prode.

Jones (1995) navodi primer preduzec¢a "General Dinamics”.
Dok je preduzece 1990. imalo gubitak od 578 miliona dolara, vec¢
godinu dana kasnije dostiglo je dobitak od 305 miliona dolara.
Preduzece je uvidelo da je paleta proizvoda bila presiroka, da bi pri
opadajucoj potraznji za jednim delom proizvoda dalje mogla da
opstane na trzistu a da ne preduzme znalajne promene. Od mnogih
oblasti se odustalo i otpusteno je viSe od Cetvrtine saradnika

Administrative Science Quarterly, Cornell University, Vol.34, No.1
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(zaposlenih). Sredstva dobijena od prodaje reinvestirana su u srzne
poslove. Brza reakcija je signal za to da preduzece nije bilo slepo;
dakle, klju¢cne informacije o proceni privredne situacije bile su rano
raspolozive. Berza je ove korake nagradila sa utrostrucenjem
vrednosti preduzec¢a za samo 18 meseci. Ovaj obrt napravilo je
preduzece odrzZivim: 1999. dostiglo je dobit od skoro 900 miliona
dolara i slobodan protok novca od 781 milion dolara.?

Uzrok oduzetosti organizacije moze biti pogresna
interpretacija postojec¢ih signala ili se oni, doduse tacno
interpretiraju, ali se menadzment, medutim, ustru¢ava da odustane
od puta kojim se u proslosti krenulo, jer je put, ipak, odabran iz
opravdanih razloga. Tokom faze oduzetosti povecava se pritisak na
menadzment, tako da u nekom trenutku mora da usledi reakcija.
Ovde postoji opasnost da se ova faza zavrsi akcionizmom, a ne
dobro promisljenim i dobro pripremljenim merama, jer sada bi brza
reakcija postala politi¢ki oportuna.

Pogresne odluke mogu znatno pogorsati prethodnu situaciju
i preduzece dovesti direktno u krizu, pri ¢emu i odrzivo izostajanje
promena u smislu ¢ekanja da se stvari same od sebe rese, moze da
bude pogresna odluka. U krizi je dalji opstanak preduzeéa masivno
ugrozen i samo radikalne promene mogu da ga izvedu iz krize. U
takvoj situaciji je fluktuacija (promena) velika i snabdevaci, poverioci
i vlasnici preduzeca su nervozni. Neuobicajeno Zestoke reakcije na
sticaj okolnosti koji deluje i na javnost — na primer, preveliki gubici
na berzi ili Cak neosnovane glasine - nisu retkost u krizi.

Put iz krize je uvek velik i zahtevan posao. Ukoliko protivmere
uslede prekasno, preduzeée se vise ne moze spasiti. Jaz izmedu
prihvatljive i realne performanse je prevelik i preduzece ne moze ni
kod banki ni kod ulaga¢a da nabavi svez kapital. Ukoliko se ne desi
¢udo, sledi raspisivanje konkursa za preduzece.

Isto je i u BMW-u uspela oslobodilacka bitka izvla¢enja iz teske
situacije. Prvo se preduzec¢e dugo hroni¢no drzalo deficitarnog
proizvodaca "Rover”. Taj britanski proizvoda¢ automobila je
krajem januara 1994, po ceni od oko 2,1 milijardu dolara, preuzet

3 Prema: Andevski, M., MenadZment obrazovanja, Cekom-books, Novi Sad, 2007. str. 210
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od BMW-a i od tada je preduzec¢u donosio samo gorke gubitke.
Nakon 3to je 2000. godine Joahim Milberg smenio prethodnog
predsedavaju¢eg uprave Berndta Pischetsriedera, BMW je
realizovao odvajanje od "Rovera”. Nakon loSe 1999. godine,
mogao je koncern vec¢ u poslovnoj 2000. godini da pokaze
rekordan godisnji prihod od vise od milijardu evra. Pocetkom 2001.
preduzece je najavilo dalje prodaje u Velikoj Britaniji, posebno
dostavljacke firme "Powertrain” u Longbridgeu, kao i BMW
predstavnistvo za Stampu u Svindonu. Danas se u BMW-u
retrospektivno govori o "putu na ostrvo" ("Inseltrip").*

Ne sme se potcenjivati ugrozavanje egzistencije ni veoma
uspesnih preduzeca. Tako je Arie de Geus zaklju¢io da je trec¢ina
preduzeca navedenih 1970. u listi Fortune 500, ve¢ 1983. bila nestala
sa trziSta. Iz toga je de Geus zakljucio da je prosecan ,zivotni vek" i
uspesnih preduze¢a od 40 do 50 godina. Godine 2000, medu
vrhunskih 25 preduzeca u SAD je bilo osam onih koja su osnovana
tek nakon 1960, odnosno osam start-up preduzeca (preduzeca
pocetnika) za kratko vreme probilo se do samog vrha, pri ¢emu su
firme kao "Amazon” ili "Yahoo” pokazale da se sa pravom idejom za
posao to moze postic¢i za mali broj godina. U svakom slucaju, ova
preduzeca moraju da dokazu da mogu i dugoro¢no da budu
uspesna. Tako “Amazon” do danas jo$ nije dostigao dobitni prag.
Inace, medu top 25 preduzecéa u Evropi iste te godine nije bilo ni
jednog jedinog koje je osnovano posle 1960. Dugoro¢no uspesna su
pre svih ona preduzec¢a kojima je uspelo da se pravovremeno
prilagode na promene okoline, ¢ak iako je preduze¢e moralo u
potpunosti da promeni svoj lik. ®

Moze se zakljuciti da u konkurenciji najvece Sanse da trajno
postoje imaju ona preduzeca kojima uz jamcenje visoke sposobnosti
za ucenje istovremeno uspeva visoka sposobnost za promene. Ovaj
odnos je dat na slici 2, i ukazuje na obavezu menadZmenta da obe

4 Ibid, str. 213

® Preduzeca koja Zele da sacuvaju svoju samostalnost moraju ili da odaberu pravni oblik koji
stiti od neprijateljskog preuzimanja ili moraju sama da ostvare vrednost na berzi koji fakticki
iskljucuje neprijateljsko preuzimanje.
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pomenute sposobnosti razvija. ©

Sposobnost za promene je sposobnost da se razgrade
prevazidene strukture i da se brzo i fleksibilno prilagodi na
promenjene uslove. Jo$ je Joseph Schumpeter (1912) definisao
.preduzetnika kao pokretacku snagu u procesu ,stvaralackog
uniStavanja” starih struktura i uspesno sprovedenih inovacija kroz
nove kombinacije na trzistu"4 (prema: Wundereru, 1997, str. 111).
Kada danas govorimo o pojmu Enterpreneurship, o preduzetnistvu i
preduzetniku takode, tada upravo mislimo na ovu sposobnost.

Visoka sposobnost za uclenje pri maloj sposobnosti za
promene skriva opasnost da inovacije ne uspeju u procesu
sprovodenja; visoka sposobnost za promene sa malom sposobnos¢u
za ucenje, pak, skriva opasnost da se pritisak za delovanje mozda i
uvidi, ali da visokofrekventna preorganizacija (akcionizam) stupi na
mesto stvarne (prave) inovacije i da se, u najgorem slucaju i spreci.

Da bi se omogucila visoka sposobnost za ucenje, uz
istovremenu sposobnost da se sprovedu potrebne promene, mora
se pronaci odgovarajuca organizacija izgradivanja i odvijanja stvari.
Osim toga, ucenje i promene moraju da postanu deo kulture
organizacije. Jedan normalan oblik organizacije se u opstem slucaju
ne moze navesti, jer je on znatno odreden poslom. U jednom polju
okarakterisanom dinamikom i kompleksno3¢u (Dynaxiti), pokazuju
se organske strukture i viSestruka umrezavanja sve vise i vise kao
faktori uspesnosti, dok strogo hijerarhijske i prema komunikaciji
zatvorene strukture predstavljaju Cest wuzrok potesSko¢a u
prilagodavanju.

6Schiava, M., d., Rees, W., (1999): was Wissensmanagement bringt Signu, Wien und Hamburg,
str.223
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Prestrukturisanja ne Organizacija ucibrzo i
vode do zeljenih fleksibilno da se
rezultata i opterecuju prilagodava na
2 organizaciju izmenjene uslove,
% S inovativni potencijal se
S E maks!malno
© iskoriScava.
N
‘é Mali inovativni Uprkos dobrim
% potencijal uspesima u ucenju,
3 i istrajavanje na malo promena,
& s isprobanom i mehanizovane
- dokazanom, strukture, ugrozavaju
< ugrozavaju dalji procese prilagodavanja
opstanak i inovacija.
organizacije.
Niska Visoka

Sposobnost za ucenje

Slika 2: Zajednié¢ka igra sposobnosti za uéenje i sposobnosti za promene’

2. OBELEZJA ORGANIZACIJE KOJA UCI

Weitzelov i Jonnsonov model propadanja organizacije (od
slepila za smetnje, sve do unistenja organizacije), pokazuje kako je
vazno da organizacije neprestano interpretiraju svoje unutrasdnje
stanje, ali isto tako i okruzenje, da stalno generisu i kolektivisu novo
znanje i da budu spremne na promene.

Jedinstveni pojam organizacije koja uci do danas jo$ ne
postoji8. Peter Senge, kao jedan od vodecih na tom polju, pod tim

7 Pieler,D., ( 2001):Neue Wege zur lernenend organization, Bildungsmanagement. Change
management — Culture management, Wiesbaden , str. 23

8 Vaznu osnovu za diskusiju o organizaciji koja uci postavili su Humberto Materana i
Francisco Varela. Ovi ¢ileanski biolozi, pocetkom sedamdesetih godina, bavili su se
organizacijom Zivih sistemu. Posmatrali su Ziva bi¢a kao autopoieticke sisteme (grcki:
autos-sam; poiein- ¢initi), pod kojima su podrazumevali sisteme koji sebe mogu
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pojmom podrazumeva organizaciju koja kontinuirano unapreduje
sposobnost za oblikovanje sopstvene buducnosti.

Elementi Ranija Danas
Kultura Kultura
oziva organizacije

1.Fokus  |[ndividualno Organizacija
ucenje koja udi
Pedagoski pristup ..Koincidencija"

2. Ciljevi |Versus pedagoskog i
Ekonomski princip ekonomskog principa

Dominacija Struénog Rastuci prOfeSionaIni Znaéaj

3.SadrZaji (7 izvanstru¢nog ucenja
ucenija
4 .Strana" organizacija [Samoorganizacija
... |Proizvodnja Omogucavanje
Oblikovanje kvalifikacija samokvalifikacije
5.Ciljna |Pre svega U vecoj meri i obrazovanje
obrazovanje (obuka) .
grupa  |miladih odraslih.

Niklas Luhman je postavke opste teorije sistema preneo na
socijalne sisteme. U redukciji kompleksnosti on vidi glavni pokretac
za formiranje organizacije preduzeca®. Organizacije produkuju
razliku u odnosu na kompleksnije okruZenje. Granice sistema
principijelno se odrzavaju iako se povla¢enje granica moze menjati.
Unutar organizacije kompleksnost je manja nego spolja, tako da
granicu sistema odreduje odnos kompleksnosti izmedu okoline i
organizacije. Na promene u okruzenju organizacija moze da reaguje
strukturalnim prilagodavanjem, ¢ime se menja i njen potencijal
upravljanja — ona uci.

Kriti¢ari zameraju konceptu organizacije koja uc¢i da ne moze
da uci organizacija, nego samo ljudi u toj organizaciji. Zato sliku o
organizaciji koja udi, u najboljem slucaju, treba posmatrati kao
metaforicku za organizaciju sa individuama koje su narocito
raspolozene za ucenje. Neki autori tvrde da se o organizaciji koja uci
govori ve¢ onda kada se ulaze narocito veliki trud u pogledu

reprodukovati putem ,bazalne cirkularnosti”. Obelezja autopoietickih sistema mogu
se pokazati na primeru Celije: ona je u stanju da reprodukuje elemente od kojih je sastavljena.
Istovremeno, putem membrane (granice sistema), odvojena je od okoline a da nije kruta i
nepropusna.

2 Luhmann, N., (1973): Zweckbegriff und systemrationalitat, Frankfurt am Main, str. 175
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treninga. (Pedler, Boydell, Burgoyne, 1966, s. 60).

Medutim, prema stavu koji ovde zastupamo, takav nacin
posmatranja nema dovoljan domet. Doduse, istina je da su,
konacno, individue one koje uce, ali individualno ucenje jo$ uvek ne
znadi da i organizacija uci. Svaki sistem ima osobine koje se ne mogu
objasniti samo putem posmatranja pojedinacnih elemenata sistema,
nego uz vodenje ra¢una o njihovim odnosima i interakcijama. U vezi
s tim, govori se 0 emergenciji sistema (Krings, Luczak, 1997, s. 131).
To vazi i za sposobnost u¢enja u jednom sistemu, gde se ucenje u
grupi posmatra kao veza izmedu individualnog i organizacionog
ucenja sa dvostrukom funkcijom: s jedne strane, putem grupnog
ucenja dolazi se do novog znanja; s druge strane, ono se i unosi u
organizaciju.

Pojedinci ¢e sve rede moci da se prilagode promenama
okruzenja, tako da ¢e ucenje u grupi postajati sve znacajnije. Shodno
tome, formiranje timova vidi se kao odlucujuci faktor realizovanja
organizacija koje uce. Timovi ne razvijaju samo sposobnost za
savladavanje svojih zadataka, vec¢ te sposobnosti traju duze no
timovi ako se promeni njihov sastav.

Pored procesa ucenja (menadZment znanja, menadzment
obrazovanja), interesantan je i njegov rezultat. Kao rezultat
organizacionog uclenja naj¢es¢e se razmatra promena
organizacionog znanja i njegove strukture.

U velikoj meri postoji slaganje u tome da novosteceno znanje
treba da bude stavljeno na raspolaganje organizaciji da bi
odgovaralo zahtevu organizacije koja uci (Knowledge management).
Ovde cCesto ostaje nejasno da li znanje treba da koriste svi ¢lanovi
organizacije, samo neki ¢lanovi (predstavnici) ili organizaciono
ucenje postoji onda kada se uvecava znanje koje je na raspolaganju
svim ¢lanovima organizacije - i upravo taj stav zastupamo ovde.
Pojam organizacionog ucenja ne bi trebalo da se ograni¢ava na
uvecanje organizacionog (stru¢nog) znanja. Pre se ¢ini da ima smisla
da se tu obuhvate i promene u strukturi, vrednostima, stavovima,
instrumentima, procesima itd.

Postavlja se pitanje kako organizacije mogu da prihvate ono
Sto je nauceno. U odnosu na c¢lanove organizacije, one nemaju
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mozak; ipak raspolazu kognitivnim sistemima i skladistima znanja i u
stanju su da konzerviraju i menjaju svoje znanje, nacin posmatranja,
stavove i vrednosti. Uc¢vrscivanje znanja u organizacijama moze se
posti¢i Sirenjem znanja medu saradnicima (memorisanjem u
ljludskom mozgu), memorisanjem u vestackim sistemima memorije
(na primer, baze podataka), ili razvojem organizacione kulture.

Razvoj organizacione kulture moze se posmatrati kao
specijalni slu¢aj memorisanja znanja u ljudskom mozgu, ali znanje
koje je u¢vrs¢eno u okviru organizacione kulture ne moze se pozvati
na neposredan nacin. Ono se manifestuje u stavovima, vrednostima
ili ponasanju svih pojedinaca i time, s jedne strane, formira okvir za
ucvriéivanje znanja, a s druge, predstavlja i oblik kroz koji se
manifestuje steCeno znanje. U tom smislu, na Slici 4 navedena su
obelezja organizacije koja uci, kao i nacini njihovog ispoljavanja.

Obelezja Ispoljavanje obelezja

Konsenzus |- zajednicke vizije (Senge, P., 1996, str. 256)
¢lanova - zajednicki vrednosti sistem (Luczak, u,.a., 1996, str.
organizacije |310)

- permanentna interpretacija okruzenja (Jones, 1995,
str. 467)

- prilagodavanje promenama putem
samotransformacije (Pedler, u,a., 1996, str. 60)

- cilj odrzanja organizacije u okruzenju koje se
stalno menja (Wittwer. 1997, str. 11)

Orijentacija
organizacije
prema
okruzenju

- integrisano okruzenje za rad i u¢enje (Simons,
1994, str. 256)

Pospeivanje |- kooperativni timovi i radne grupe (Bullinger. u.a.

procesa uéenja | 1996 str. 18)
- otklanjanje prepreka za ucenje (Senge, 1996, str. 28

)

- u¢vrdcivanje znanja koris¢enjem razli¢itih nacina
skladidtenja Guldenberg, 1997, str. 268.)

- priprema i kolektivizacija znanja (Muler-Stewens,
Pautzke, 1996, str. 196)

Konzerviranje i
distribucija
znanja

Slika 4 - Obelezja i ispoljavanja obeleZja organizacija koje uce
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3. KONCEPT "ORGANIZACIJE KOJA UCI" (LEARNING
ORGANIZATION).

Terminom "Organizacija koja uci" - (OKU) nazivaju se one
organizacije koje deluju u turbulentnoj sredini, koja zahteva
transformaciju postoje¢ih metoda rada i koje kontinuiranim
obucavanjem i razvojem svojih zaposlenih olakSavaju uvodenje tih
novih metoda. Za OKU se kaze da su otkrile "klju¢" karakteristi¢an za
svoju sredinu i situaciju (delatnost i okruzenje) i da se osposobljavaju
za dalji uspesan rad (Bennett R.,1997).

U ,uceéim organizacijama“ proces ucenja podrazumeva
mnogo vise od prostog ucenja - mehanicke adaptacije na okruzenje
i licnog razvoja pojedinca. Ona se iznutra menja, nastoje¢i da
identifikuje interakcije medu podsistemima koje olak3avaju,
odnosno inhibiraju promene u upravljanju. Rigidne i zastarele
procedure i mehanizme upravljanja zamenjuje novim, fleksibilnim,
onim koji su u stanju da bolje izadu na kraj sa okolinom i ostalim
nepredvidljivim faktorima.

Zapadni autori (Bennett R., 1997), ukazuju na to da u
savremenoj organizaciji postoje dve vrste ucenja:

Adaptivno ucenje ili "u¢enje u jednom krugu" (single loop
learning, SLL), koje se odnosi na osposobljavanje svakog zaposlenog
za primenu postojec¢ih metoda i standarda na poslu. To je uenje
koje sledi posle pitanja - "da li radimo stvari dobro" i

Genericko ili "u¢enje u drugom, duplom krugu" (double loop
learning, DLL), koje se odnosi na preispitivanje postojec¢ih bazi¢nih
zahteva posla, standarda i ciljeva. To je ucenje koje sledi posle
pitanja - ,da li radimo dobre stvari".

Za obezbedenje kvaliteta vazne su obe vrste ucenja. U
organizacijama koje su u krizi, i koje treba da se transformisu, $to je
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slu¢aj kod vecine nasih organizacija, treba prvenstveno pristupiti
drugoj vrsti ucenja (DLL), zatim uspostavljanju novih ciljeva i
standarda i na kraju, u¢enju za primenu i ostvarenje novih ciljeva i
standarda (SLL). To je tzv. ciklus transformacije i stabilizacije koji se
kontinuirano, ciklicno odvija i koji obezbeduje kvalitet u radu i
prilagodavanje organizacije promenljivim i rastu¢im zahtevima
trzista.

Strategija primene OKU. Jasno je da top menadzment
organizacije ima odlucujucu ulogu u kreiranju koncepta OKU. Prema
nalazima konsultanata Sloan School of Management, sve kompanije
koje primenjuju koncept OKU sluze se istom strategijom koja se
moze predstaviti formulom:

OKU = lider sa vizijom x detaljan i merljiv plan x brza razmena
informacije x inventivnost x implementacija.'

1. Lider sa vizijom. Organizacija ne moze iskoristiti svoje
mogucnosti napredovanja bez lidera koji nije posvecen
permanentnom obrazovanju. Lider mora da ima odredene
vizije poslovanja i da ih prenese zaposlenima. Povremeno je
potrebno proveravati zaposlene u poznavanju vizija orga-
nizacije. Najznacajnije uloge vizije su:

e jasno definisanje poslova kojima ce se preduzece baviti;

e usmeravaju zaposlene na zadatke kojima se vizija
ostvaruje;

e povezivanje korporativhog vrha sa operativnim.

2. Plan akcije. Planiranje, merenje i pracenje rezultata drze
viziju u realnosti i pretvaraju je u niz akcija. Potrebno je
odrediti ciljeve akcija i vremensku realizaciju. Za efikasnost
lidera sa jasnom vizijom neophodno je da ima sposobnu
menadzersku mrezu, da detaljno planira akcije i vri njihovu
kontrolu.

3. Informacije. Biti neinformisan znaci biti ranjiv na pretnje koje
vrebaju spolja, ali znacdi i niz propustenih prilika unutar

10 petkovi¢, M., Jovanovi¢-Bozinov, M., Organizaciono ponasanje, Megatrend,Beograd, 2001,
str. 377.
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kompanije. U¢ece organizacije cene dobre ideje, ne rade sve
same i koriste prikupljene informacije. Autori navode
nekoliko empirijskih pravila koja mogu biti od koristi:

e Sludati kupce - Osnovno pravilo za kvalitet i uspeh
organizacije je umeti slusati kupce, znaci usmeravati
razvoj organizacije u pravom smeru,

e Koristiti znanja drugih - Umesto tapkanja po predenom
putu i teznje za originalnim otkri¢ima, treba uciti od
drugih, vesto prikupljati znanja i koristiti ih selektivno za
sopstveni razvoj,

e Proveravati i pratiti konkurenciju - Informacije o
konkurenciji su dragocenost. Nuzno je razvijati odnos
saradnje i borbe za prednost nad konkurencijom. Od
konkurencije se uci o sopstvenim prednostima i
nedostacima,

e Obezbediti protok informisanja - Samo brz protok
informacija kroz sve "kapilare" organizacije omogucava
blagovremeno reagovanje na potrebe kupaca i klijenata.
OKU ima otvorene kanale komunikacija.

e Kreirati otvorenu organizaciju - Koncept OKU zahteva
organizacionu strukturu otvorenu prema okruzenju - tzv.
"barrier free" organizaciju,

e Kreirati kulturu pogodnu za ucenje - Menadzment OKU
krerira uslove pogodne za ucenje. Ne zadrzava informa-
cije, ne "zataskava" probleme. Cini i informacije i
probleme dostupnim svim ¢lanovima organizacije.

4. Inventivnost. Ucecle organizacije otvorene su za sve ideje i
teorije, a kreativnost ih ¢ini uc¢e¢im. Jasna vizija podstice
proces uclenja i otkrivanje novih puteva za akciju.
Inventivnost podrazumeva redefinisanje problema i
omogucavanje da se problem sagleda u novom svetlu.

5. Implementacija je najkriti¢nija tatka koncepta OKU. Cesto ne
dolazi do primene naucenog zbog nedostatka sredstava ili
nepostojanja drugih uslova ili zbog rizika koji svaka promena
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izaziva. Uclenje koje se ne primeni je trosak i "pucanj u
prazno". Menadzment koji pretenduje na uspeh i kvalitet
mora biti uporan da promene izazvane u¢enjem sprovede do
kraja.

OKU se razlikuje od tradicionalnih organizacija koje izdvajaju

ogromna sredstva za treninge zaposlenih radi povecanja uspesSnosti
u radu. Za OKU je klju¢no prihvatanje promena na svim nivoima
poslovnog sistema, od vrha do operativnog nivoa.

Karakteristike klime za uc¢enje prema konceptu OKU"" su:

Tekuca poslovna politika je otvorena za sva pitanja i izazove na
svim nivoima organizacije. MenadZment istinski i aktivno
podrzava sva pitanja zaposlenih.

Pojedinci se ne kaznjavaju za eksperimente, podsticu se
inicijative i ne kaZznjavaju greske.

Postoje stalne komunikacije zaposlenih sa menadzmentom o
aktuelnom stanju u organizaciji i sredini u kojoj organizacija
deluje.

Sistem procene i nagradivanja povezan je vise sa nalaZenjem
novih, profitabilnih polja delovanja, nego sa ostvarenjem
postojecih ciljeva.

Zaposleni moraju posedovati razumevanje za potrebe
potrosaca, kupaca, klijenata, korisnika usluga.

Zaposleni, a pre svega menadZment moraju da "ule kako se uci”,

Kreiranje OKU je tezak i slozen proces iz mnogo razloga,

najvazniji medu problemima primene ovog koncepta su:

Zaposleni na svim nivoima organizacije nisu uvek spremni da
uce. Mora se naéi nacin da se motivisu,

OKU moze naici na otpor tesko promenljive birokratske strukture
i hijerarhijskog sistema,

Prepreka OKU moze biti neadekvatan sistem komunikacija i

""Vuji¢, D, MenadZment ljudskih resursa i kvalitet ljudi, Beograd, 2003,

str. 93
80



Doc. dr Budislav Susa: Organizacije koje uce — koncept obrazovanja...

informisanja,

e Mogu postojati ozbiline prepreke za primenu novih ideja i
resenja.

Koncept OKU je nasuSna potreba nasih organizacija koje se
moraju transformisati i uvesti nove sisteme rada i upravljanja, bez
kojih nema kvaliteta. Prepreke nastajanju OKU su ogromne. Pored
nabrojanih, tipicnih za organizacije trziSne ekonomije, nase
organizacije se suocavaju i sa dodatnim, ¢iji su izvori u prethodnoj
ideologiji, prirodi svojine i komandnom ekonomskom sistemu. Sve
one moraju biti prevazidene, ukoliko se Zeli uspeSno ostvarenje
organizacionih ciljeva.

Kao $to se vidi, u savremenoj organizaciji u¢enje nije samo
organizaciona funkcija; vec je utkano u sve procese, samu strukturu i
na¢in upravljanja organizacijom. Koncept OKU je, u stvari,
savremena organizacija poslovnog sistema primerena ostvarenju
sopstvenih ciljeva.

4. OSNOVNE KOMPETENCIJE ORGANIZACIJE KOJA UCI

Cetiri osnovne kompetencije organizacije koja uci jesu (sl. 5):

e menadzment obrazovanja kao ciljano preno3enje znanja,
sposobnosti, umeca i stavova;

e menadZment znanja kao generisanje, memorisanje i alokacija
Znanja u organizacijama;

e menadzment promena kao ciljana i upravljana promena u
organizacijamai

e menadzment u kulturi kao ciljano uticanje na organizacione
kulture.
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Slika 5: Cetiri osnovne komponente organizacije koja uci’

Ova Cetiri aspekta mogu, dodule, da se posmatraju kao
separatno postavljani zadaci, ali, de facto, oni su nezavisni.
Sprovedeno empirijsko istrazivanje dokazalo je da su u 36%
sluCajeva mere daljeg usavrSavanja prethodile organizacionoj
promeni. U 29% slucajeva takve mere usledile su i nakon ili samo
nakon organizacione promene (Weber, 1985, str. 77).

Promena u izgradnji i toku organizacije vidi se kao
mogucénost uticanja na organizacionu kulturu. ,Ako je uopste
moguce da se promeni organizaciona kultura, onda je to najpre
moguce promenom organizacionih struktura" (Kieser, Kubicek, 1992,
str. 406).

Obrazovni rad u preduzecu je istovremeno u pogledu
volumena i sadrzaja obelezen preduzetnickom kulturom. U
preduze¢ima koja prate filozofiju ravnopravne saradnje svih
ucesnika postoji znacajno veca aktivnost obrazovanja i usavrsavanja.

Pitanja menadZzmenta znanja u vise od polovine preduzeca
smatraju se pitanjima preduzetnicke kulture; drugim recima,
znacajan deo menadzmenta u kulturi ve¢ je obavljen kada ostvari
prostor za ostala tri aspekta organizacije koja uci.

12 Pjeler, 2001, str. 34
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ZAKLJUCAK

Posedovati prave informacije u pravo vreme, pojedincu ili
organizaciji omogucuje proaktivno ponasanje i pravovremeno
reagovanje na promene. Da bi zaposleni bili sposobni da informaciju
pravilno iskoriste, kompanija mora da razvije metode i nacine kojima
¢e da upravlja znanjem.

Menadzment znanja ima za cilj povecanje efikasnosti i
efektivnosti organizacije kroz omogucavanje zaposlenima na svim
nivoima, da koriS¢enjem svog znanja, iskustva i svojih vestina, dodu
do pravih informacija koje ¢e obezbediti postizanje cilja organizacije.
To je, zapravo, najefektivnije koris¢enje intelektualnog kapitala.
Razvoj organizacije u buducnosti zavisice od toga da li ona dovoljno
novca ulaze u obuku i razvoj svojih zaposlenih, koji su najveca
dragocenost koju kompanija poseduje. Ljudski kapital, odnosno
intelektualni kapital, treba da bude najvaznija tacka prilikom
strategijskog planiranja u organizaciji. UspeSne kompanije postaju
one koje konstantno kreiraju novo znanje, Sire ga kroz celu
organizaciju i brzo ugraduju u nove tehnologije i proizvode. Ovakve
aktivnosti odreduju kompaniju kao organizaciju "koja kreira znanje",
Ciji je jedini i glavni posao stalna inovacija. To su organizacije koje su
shvatile da ucenje i novo znanje postaju klju¢ uspeha, a obrazovanje
krucijalno za buduce bogatstvo.
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