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Udeca organizacija

SAZETAK

Kroz rad su utvrdene determinante koncepta uceée organizacije. Zakljuceno je kako znanje u
danasSnje vrijeme ima ogroman znac¢aj. S obzirom da znanje nastaje u¢enjem, velika je vaznost 1
koncepta ucece organizacije. UCeca organizacija je organizacija koja kontinuirano ulaze u sustave
za stjecanje 1 razmjenu znanja. lako i tradicionalne organizacije uce, u uce¢im organizacijama
ucenju se pristupa strateski 1 kontinuirano. Utvrdeno je kako je osnovna prednost ovakvih
organizacija povecanje obujma znanja, Sto moze rezultirati razvojem 1 inovacijama, a u konacnici
1 postizanjem konkurentske prednosti organizacije. Takoder je 1 utvrdeno kako je koncept ucece
organizacije u uskoj vezi sa procesom upravljanja znanjem. Upravljanjem znanjem organizacija
prikuplja, organizira, dijeli i analizira znanje pojedinaca i skupina. S obzirom da znanje nastaje
ucenjem, jasno je kako su u praksi ovi koncepti nerazdvojivi. Njihova dosljedna i kontinuirana

primjena za suvremene organizacije moze imati velik znacaj.

Kljuéne rijeci:

uceca organizacija, uc¢enje, znanje, upravljanje znanjem



Learning organization

ABSTRACT

Through the work, the determinants of the learning organization concept have been identified. It
is concluded that knowledge is of great importance today. Since knowledge is created by learning,
the concept of a learning organization is of great importance. Learning organization is an
organization continuously investing in systems for the acquisition and exchange of knowledge.

Although traditional organizations are also learning, in learning organizations learning is
approached strategically and continuously. It has been found that The main advantage of such
organizations is an increase in the volume of knowledge, which can result in development and
innovation, and ultimately in achieving the competitive advantage of the organization. It also found
that the learning organization concept is closely related to the knowledge management process.
With knowledge management organization collects, organizes, shares and analyzes the knowledge
of individuals and groups. Given that knowledge is created by learning, it is clear that in practice
these concepts are inseparable. Their consistent and continuous application for modern

organizations can be of great importance.

Key words:

learning organization, learning, knowledge, knowledge management



1. Uvod

U danasnje vrijeme znanje ima sve veéu vaznost. Znanje je tako kapital i resurs organizacije 1
poduzeéa koji moze unaprijediti poslovne procese i doprinijeti inoviranju. Ukoliko se znanje na
adekvatan nacin identificira, stvara, pohranjuje i primjenjuje, moze rezultirati i postizanjem
konkurentske prednosti u vidu brzeg 1 efikasnijeg odvijanja poslovnih procesa, nizih troskova,

inovacija, itd.

Kako bi znanje uopée moglo nastati 1 primijeniti Se, neophodno je uciti. Kao ishod, odnosno
rezultat ucenja, javlja se znanje. Ucenje je u odredenoj mjeri uvijek prisutno u organizacijama,
medutim, kada se govori o organizacijama koje znanje vrednuju strateSki i kontinuirano te njime

upravljaju, rije¢ je o uecim organizacijama.

Ucece organizacije posvecene su ucenju jer shvac¢aju da im ono moze donijeti mnoge prednosti u
danasnjim suvremenim i globaliziranim uvjetima poslovanja. U sklopu u¢enja dolazi do izgradnje
sustava za identificiranje, stvaranje, pohranjivanje, dijeljenje 1 primjenu znanja. Uceca
organizacija tako je usko povezana sa znanjem i procesom upravljanja znanjem u organizaciji.
Uvodenja tih koncepata zahtijeva odredene resurse, kako materijalne tako i1 nematerijalne,

medutim, ulaganja se mogu viSestruko isplatiti.

Predmet ovog rada je u€eca organizacija, a cilj je prouciti pojam, karakteristike, sastavnice, itd. S
obzirom da je koncept u€ece organizacije u neraskidivoj vezi s upravljanjem znanjem, cilj rada je
prouciti i znacajke tog procesa. Prilikom izrade rada koriStene su razli¢ite metode kao §to su
povijesna, komparativna, induktivna, kompilacijska, deskriptivna, i dr. Struktura rada podijeljena
je na pet razlicitih cjelina. Nakon ovog uvodnog dijela u drugom se poglavlju u opéenitom smislu
proucava koncept ucece organizacije. TreCe se poglavlje bavi uvodenjem koncepta ucece
organizacije, a ¢etvrto upravljanje znanjem. U petom poglavlju iznosi se zakljuc¢ak, nakon kojeg

jos slijede popisi literature i tablica koriStenih u radu.



2. Koncept ucece organizacije

U ovom poglavlju u opcenitom smislu upoznaje se koncept ucece organizacije. U sklopu toga,
valja prouciti pojam i definiciju, karakteristike, razlike izmedu tradicionalne i ucece organizacije

te prednosti i nedostatke koncepta uceée organizacije.

2.1. Pojam i definicija
Uceca organizacija joS se naziva i ,,organizacijom koja uc¢i. Koriste se jos$ i neki drugi termini kao
Sto su npr. ,,uece poduzece”. RijeC je zapravo o istom konceptu. Isto tako, postoje 1 razlicite

definicije, no, u principu, sve one govore o istome.

,Uceca organizacija moze se definirati kao organizacija koja izgraduje sustave za stjecanje i
razmjenu znanja, a proces ucenja vrednuje kao kontinuirani, strateski proces koji rezultira
promjenama u znanju, uvjerenju i ponasanju, ¢ime se povecava organizacijski kapacitet za
inoviranje i razvoj. Prema konceptu ucete organizacije, odnosno uceéega poduzeca, njegove
sastavnice je potrebno transformirati na odredeni nacin kako bi se ostvario cilj kontinuiranog

samoobnavljanja na temelju procesa uc¢enja“ (Rupcic i Gaica, 2018:178).

Postoje i razli¢ita shvac¢anja koncepta ucece organizacije. Ipak, i temeljem tih razli¢itih shvacanja
moguce je donijeti zakljucke o tome Sto je to to¢no uceca organizacija. ,,Na osnovi razliCitoga
shvacanja koncepta organizacije koja uci moze se zakljuciti da je to organizacija koja tezi stvaranju
vlastite buducnosti, a proces u¢enja shva¢a kao kontinuiranu i kreativnu aktivnost kojom ¢e
ostvariti taj cilj. Takva organizacija omogucuje da ljudi na svim razinama — individualnoj, timskoj
i kolektivnoj — permanentno unaprjeduju svoje sposobnosti kako bi stvarali rezultate do kojih im
je stalo. Stoga se organizacija koja uci razvija i prilagoduje novim uvjetima, odnosno transformira
se kako bi odgovorila potrebama i aspiracijama ljudi — u organizaciji i izvan nje* (Rupci¢,
2007:1241).

Potrebno je reci i Sto uceca organizacija nije. Naime, u¢eca organizacija nije puka suma onoga $to
su njeni pojedinci naucili. Ucenje mora biti viSe zajedni¢ko i iskoriSteno kroz promjene u

organizaciji koje su reakcija na promjene u okolini (Lamza, Glavas i Lepesi¢, 2009:194).



Bez obzira na nesto razli¢ita shvacanja razliCitih autora, moguce je i identificirati zajednicke
karakteristike koje su uvijek prisutne u konceptu ucece organizacije. To se €ini u narednom

poglavlju.

2.2. Karakteristike
Temeljna karakteristika u¢eée organizacija je njena Zelja i sposobnost za kontinuiranim uc¢enjem,
poboljSavanjem 1 stvaranjem, usvajanjem 1 dijeljenjem znanja. Uceca organizacija neprestano

povecava sposobnost stvaranja vlastite buduc¢nosti.

Kao temeljne karakteristike uece organizacije mogu se navesti i (Gali¢, 2010:181):
e osobno usavrSavanje,
¢ mentalni modeli,
e stvaranje zajednicke vizije,
e timsko ucenje i

e sistemsko misljenje.

Osobno usavrSavanje odnosi se na ucenje i usavrSavanje svakog pojedinca. Osobnim
usavrSavanjem dolazi do povecanja kompetencija za posao koji se obavlja, ali 1 do drugih
interpersonalnih kompetencija koje su bitne ne samo za radnu okolinu, ve¢ i za svakodnevno

funkcioniranje ¢ovjeka.

Mentalni modeli odnose se na odredene mentalne i kognitivne procese. ,,Mogu se razlikovati na
individualnoj, timskoj i1 organizacijskoj razini. Ponekad su mentalni modeli ograni¢avajuéi 1
disfunkcionalni te onemoguc¢uju adaptaciju. U organizaciji koja u¢i o mentalnim se modelima
raspravlja, pazljivo ih se proucava i revidira na osobnoj, timskoj i organizacijskoj razini. Ako
organizacija zeli postati u¢eCom, mora prevladati strah koji onemoguéuje ¢lanove da propituju

uvrijeZene nac¢ine miSljenja i obrasce ponasanja‘“ (Rupci¢, 2007:1246).

Jedna od karakteristika je i stvaranje zajednicke vizije. Vizija poduzeca je ono cemu poduzece tezi,
tj. Sto se zeli ostvariti u buduénosti poslovanjem poduzeca. Naravno, vizija poduzeca mora biti

realna 1 u skladu sa moguc¢nostima gospodarskog subjekta te njegovog polozaja na trzistu.
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Najjednostavnije receno, ona predstavlja dugorocni zeljeni rezultat, sliku idealne buduénosti
poduzeéa u kojoj zaposlenici identificiraju i rjeSavaju probleme koje stoje na putu njezina
ostvarenja (Lamza, Glavas i Lepesi¢, 2009:16). Svaki ¢lan u uc¢ecoj organizaciji treba sudjelovati
u stvaranju zajednicke vizije. Uspostavljena vizija, dakle, treba nastati kolektivnom suradnjom.

Na to se nadovezuju i zajednicki ciljevi, vrijednosti, misija, itd.

Timsko ucenje joS je jedna od uobiCajenih karakteristika ufece organizacije. Odnosi se na
kolektivno 1 zajednicko ucenje, odnosno, ucenje u timu (zajedno s drugim ¢lanovima). Dakle, osim
osobnog usavrSavanja koje pojedinac moze provoditi i sam, kolektivno ucenje odnosi se na

usvajanje novih znanja u timu.

Sistemsko misljenje karakteristika je koja se nadovezuje na prethodne karakteristike i zapravo je
sastavni dio svih ostalih karakteristika. ,,To je disciplina koja omogucuje sagledavanje cjeline.
Nasuprot tome, jedno od klju¢nih obiljezja sadasnjeg, dominantnog nacCina razmisljanja jeste fokus
na dijelove. Primjerice, ¢lan uprave tvrtke zaduzen za marketing obi¢no je fokusiran samo na
marketing, Clan uprave zaduzen za financije samo na financije. U stvarnom zivotu funkcioniranje
marketinga ovisi 0 i utje¢e na financije (kao i na sve druge poslovne funkcije). Rijecju, uspjesnost
organizacije ovisi ne samo o kvaliteti funkcioniranja svake pojedine poslovne funkcije, nego i o

kvaliteti njihovih interakcija‘“ (https://www.moj-

posao.net/data/files/download/Sistemsko_misljenje.pdf). Dakle, sistemsko se misljenje odnosi na

sposobnost sagledavanja Sire slike, sistema, odnosa izmedu dijelova sistema, prouc¢avanje slozenih

i kontinuiranih procesa, i sl.

Nemaju samo ucecée organizacije kao dinamicki sustavi svoje karakteristike, ve¢ i ljudi kojiu njima
rade imaju 1 trebaju imati odredene karakteristike. U pravilu, ljudi koji rade u uce¢im
organizacijama imaju sljedece karakteristike (Gali¢, 2010:186-187):

e Preuzimaju rizike kako bi u¢ili;

e Razumiju da je njihov zadatak izbjegavanje brzopletih i

e pronalaZenje trajnih rjeSenja problema;

e Posveceni su kvalitetnom obavljanju posla;

e Kbvalitetu ostvaruju timskim radom i sinergijskim u¢incima kontinuiranog grupnog ucenja
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Iz ovih karakteristika i svega do sada navedenoga moze se uvidjeti da su ucece organizacije po
mnogo toga specifi¢ne. To je jedan poseban oblik organizacije koji se kao takav razlikuje od tzv.

tradicionalnih organizacija.

2.3. Razlike izmedu tradicionalne i ucece organizacije

Osnovna razlika izmedu ovih dviju vrsti organizacija lezi u karakteristikama ucece organizacije
koje su iznijete u prethodnom poglavlju. Organizacija ne moze postati ue¢a ukoliko nema
navedene karakteristike (elemente). Te su karakteristike daleko manje zastupljene kod

tradicionalnih organizacija.

Ucece organizacije u pravilu su timske organizacije i karakterizira ih rad u timovima. ,,Timska
organizacija predstavlja jedan od na¢ina novog pristupa dizajniranju organizacije. Sredi§nje mjesto
u timskoj organizaciji imaju timovi, ¢ijim se formiranje unutar klasi¢ne odnosno funkcijske ili

divizijske strukture unosi dinamizam u organizaciju‘ (Sikavica i Novak, 1999:257).

Karakteristike i kompetencije timske organizacije mogu se prenijeti i na u¢ece. Kao glavne mogu
se navesti: (Niki¢, 2004:117-123):
e  Empatija ili meduljudsko razumijevanje.
e Suradnja i zajednicki trud.
e Otvorena komunikacija.
e Postavljanje jasnih normi 1 o€ekivanja te suo€avanje s ¢lanovima tima koji loSe rade.
e Samosvijest i samokriti¢nost u obliku procjene svojih sposobnosti i slabosti u timu.
¢ Inicijativa i zauzimanje proaktivnog stajaliSta prema rjeSavanju problema.
e Samopouzdanje i motivacija cjelokupnog tima.
o Fleksibilnost u na¢inu obavljanja zajednickih zadaca.
o Organizacijska svijest stvara dobru organizaciju posla.

o DonoSenje prave odluke*.

Mnoge su razlike izmedu klasi¢nih, odnosno tradicionalnih organizacija i u¢e¢ih. Tablica 1 sumira

temeljne razlike.



Tablica 1. Razlike izmedu tradicionalne organizacije i organizacije koja uci

Tradicionalna organizacija

Organizacija koja ufi

Ucenje razumijevanjem

Ucenje kroz akciju

Povecanje individualnog znanja

Povecanje kolektivne sposobnosti za rjeSavanje

problema

Ucéenje ¢injenica 1 vijestina

Fazumijevanje 1 osobno 1skustvo

Usvajanje znanja 1 gledista

Istrazivanje 1 eksperiment

Racionalni 1 _ znanstveni™ pristup rjesavanju

problema

Alternativne metode, ukljucujuci subjektivno 1

.iracionalno™

Dosljedna 1 sistemati¢na primjena ) . o o .
Razlike u gledistima, kritika teorijskih polazista

teoretskih znanja

Nacela, teoremi, trazenje apsolutnih S o
o Eelativiziranje apsolutnih 1stina
istina”

Trazenje ,recepta™ 1, pravih nac¢ina”™ Ucenje pomocu prakse, eksperimenta 1 testiranja

Postivanje autoriteta, znanstvenih 1 struénih ) o
o Otvoreni duh. postivanje iznimki
istina

Zdrava sumnjicavost

Izvor: Rupci¢, 2007:1444

I tradicionalne organizacije uce, no na drugacije nacine i drugacija znanja. Ucece organizacije
uvazava razlike 1 kriti¢nost te zadrZava otvorenost, $to se ne moZe re¢i za tradicionalne
organizacije. Kod uc¢ecih organizacija naglasak je stavljen i na povecavanje kolektivne sposobnosti
1 kolektivnog znanja, dok je kod tradicionalnih organizacija fokus na povecanju individualnog
znanja. Naravno, u praksi su moguci i oblici organizacija koji kombiniraju neke karakteristike

tradicionalnih i neke karakteristike uc¢ec¢ih organizacija.

2.4. Prednosti i nedostaci

Svaki organizacijski oblik ili organizacijska struktura posjeduje svoje prednosti i nedostatke. Isto
vrijedi 1 za uece organizacije. ,,Osnovna prednost je Sto se nastankom ucece organizacije
povecava obujam znanja kompanije. Ucec¢a organizacija razbija vertikalnu strukturu koja razdvaja

menadZere od zaposlenih, nove organizacijske strukture predstavljaju revoluciju u razmisljanju i



stavljaju tim ispred pojedinca, a ¢lanovi tima preuzimaju odgovornost i donose odluke u vezi s

poslom® (Gali¢, 2010:192).

Organizacijsko ucenje kojim se vode ucece organizacije temeljno je sredstvo pomocu kojeg
organizacije stvaraju inovacije, prilagodavaju se okolini, iskoriStavaju trziSne prilike i stvaraju

konkurentsku prednost (Klindzi¢ i Galeti¢, 2015:8).

Prednosti ée doéi do izrazaja kada u uéeéoj organizaciji postoji (Kobolt i Zizak, 2007:374):

e _medusobna povezanost ¢lanova,

kvaliteta odnosa medu ¢lanovima,

e kvaliteta komunikacije 1 medusobno prilagodavanje,

¢ nacin rjeSavanja sukoba, dogovaranje i postivanje dogovora,
e dogovorno postavljanje 1 postivanje pravila,

e cmancipiranost svih ¢lanova,

e dobri energetski potencijali svih ¢lanova,

e povjerenje i podjela odgovornosti,

e zajedniCka vizija®.

Nedostaci ucece organizacije u nekoj su mjeri sli¢ni kao 1 nedostaci timske organizacije. Najveci
nedostatak odnosi se na problem motiviranja ¢lanova te pojavu otpora prema promjenama. Vise o
tome bit ¢e govora u sljede¢em poglavlju gdje ¢e se opisivati proces uvodenja koncepta ucece

organizacije.

Kao jedan od nedostataka moze se navesti i manjak vremena za implementaciju koncepta
organizacije koje uci. Istina je da su za uvodenje koncepta potrebni odredeni resursi, od kojih su
vremenski takoder vrlo znacajni. Ipak, na ulaganje svih resursa, kako materijalnih i nematerijalnih,
prvenstveno 1 treba gledati kao na ulaganje, a ne samo kao na troSak. Koristi od uspjeSne
implementacije i primjene koncepta uc¢ece organizacije mnogobrojne su, a u konac¢nici, moguce je
i postizanje konkurentske prednosti. Te je ¢injenice uvijek potrebno imati na umu kod razmatranja

o ulaganju i troSkovima.



3. Uvodenje koncepta ucece organizacije

Odgovornost za uvodenje koncepta ucece organizacije ima vodstvo, odnosno menadzment
organizacije. Uvodenje koncepta podrazumijeva odredenu transformaciju organizacije $to
podrazumijeva prilagodavanje promjenama koje ¢e nastupiti. Uspjesnost implementacije koncepta

takoder ovisi 1 o odredenim faktorima.

3.1. Faktori koji utje¢u na uvodenje koncepta

Opcenito, faktori koji utjeCu na vjerojatnost da ¢e se ucenje dogoditi najesce su organizacijska
kultura 1 vodstvo koji pogoduju ucenju, strategija koja omogucuje fleksibilnost, organizacijska
struktura koja omogucuje inovativnost i nove spoznaje te podupiruca okolina (Klindzi¢ 1 Galetic,

2015:8).

Organizacijska kultura predstavlja skup vjerovanja, normi, vrijednosti i djelovanja te ona putem
prihvacanja navedenih sastavnica spaja ¢lanove, odnosno zaposlenike. Takva kultura obuhvaca

brojne sastavnice te se moze provoditi na razli¢ite na¢ine (Zugaj, 2004:3).

MozZe biti manifestirana na vidljivoj i nevidljivoj razini. Vidljive razine organizacijske kulture
sastoje se od jasnih formi koje je moguée promatrati (npr. jezik, koriStenje simbola, obreda,
obi¢aja, metoda rjeSavanja problema, upotreba alata ili tehnologije i sl.) Drugu nevidljivu razinu
organizacijske kulture ¢ine organizacijske vrijednosti, tzv. podupirujuée vrijednosti, koje
ukljucuju: strategije, ciljeve i filozofije vodstva. Organizacijske vrijednosti izrazavaju sklonost
prema odredenim ponaSanjima, za razliku od organizacijskih normi koje izrazavaju ponasanja koje

.....

organizacijske kulture te organizacije (Br¢i¢, 2002:1048).

Dakle, u smislu uvodenja koncepta ucece organizacije organizacijska kultura je vaZzna jer mora
podrZavati procese ucenja. Zaposlenici moraju vjerovati u koncept u€enja te vrijednosti koje taj
koncept zagovara. Dakako, i samo vodstvo organizacije mora podupirati procese ucenja te se

zalagati za koncept ucece organizacije.



Drugi vazan faktor koji utjeCe na uvodenje koncepta ucece organizacije je poslovna strategija,
odnosno, strategija poduzeca. ,,Strategija poduzeca je s jedne strane podrucje u kojem poduzece
djeluje, a s druge strane to je definiranje razloga njegovog postojanja. Jednako tako, strategija
opisuje glavne karakteristike poduzeéa i nacine kako se poduzece odnosi i reagira s obzirom na
razliCite vanjske i unutarnje utjecaje okruZzenja. Prema tome, strategijski planovi predstavljaju
vremenski odreden skup koordiniranih akcija poduzeca, dizajniran radi postizanja ciljeva

poduzeca putem jacanja ili modificiranja postojece strategije* (Krajnovi¢, 2012:75).

Tri su osnovna tipa poslovnih strategija (Kotler, 2001:249):

1. ,UKupno troskovno vodstvo — odnosi se na postizanje najnizih mogucih troskova
proizvodnje i distribucije, kako bi se cijene smanjile ispod razina cijena konkurenata te
tako dobio $to veci udio na trzistu.

2. Diferencijacija - odnosi se na koncentriranje na postizanje vrhunske izvedbe na vaznom
podrucju koristi za kupca koje imaju vrijednost za Siroki dio trzista.

3. Fokusiranje — odnosi se na fokus na jedno ili viSe uskih podrucja na trziStu, umjesto da

se tezi vecem trziStu®,

Neovisno koju to¢no strategija uce¢a organizacija odabere, ona mora biti fleksibilna. To je iz
razloga $to je i cijeli proces ucenja Cesto fleksibilan. Pretjerani fokus na neku od poslovnih
strategija, posebno ukoliko ona ne postize zadovoljavajuce rezultate, moze ozbiljno narusiti proces

ucenja i ishode. To se u kona¢nici mozZe odraziti i na samu konkurentnost poduzeca.

Sljede¢i vazan faktor koji utjeCe na uvodenje koncepta ucece organizacije je organizacijska
struktura. ,,Organizacijska struktura najvazniji je dio svake organizacije, svakog poduzeca. To je
sustav odnosa medu ljudima uspostavljen radi izvr§avanja odredenih zadataka. Svaka organizacija

i poduzeée imaju svoju strukturu“ (Zugaj, Sehanovi¢ i Cingula, 2004:215).

Organizacijska struktura sastoji se od razli¢itih elemenata kao §to su materijalni ¢imbenici, ljudski
¢imbenici, organizacija ljudi i ra§¢lanjivanja zadataka, organizacija upravljanja i menadZmenta,
organizacija vremenskog redoslijeda odvijanja poslova, itd. (Sikavica i Novak, 1999:145).

Potrebno je reci kako ne postoji jedan odredeni najbolji na€in izbora organizacijske strukture, ve¢



odabir ovisi o ¢imbenicima kao $to su posao koji se obavlja, nacin na koji ga je potrebno obaviti,

ljudski kadar, tehnologija, unutarnje i vanjske okolnosti, itd.

Organizacije imaju razli¢ite moguénosti po pitanju organizacijske strukture. Kada je rije¢ o ucecoj
organizaciji, odabir takoder ovisi o navedenim ¢imbenicima i ne postoji jedan najbolji oblik. S
obzirom da je uceca organizacija najc¢esce i timska, organizacijska struktura moze biti takva da

podupire timski rad. Jedan od primjera takve strukture je i matri¢na organizacija.

,MatriCna organizacija se uspostavlja tamo gdje postoje dva ili viSe odnosa zavisnosti koji su
podjednako vazni organizaciji, kako bi se rijeSio problem jednostranosti fokusa koji je
najznacajniji u diobenim organizacijama. Matri¢na organizacija nastaje preklapanje visSe modela
organizacije, tipicno dva. Naj¢es¢a dvodimenzionalna kombinacija je funkcijska/divizijska koja
kombinira prednosti specijalizacije s prednostima decentralizacije. Takoder je ¢esta kombinacija
divizijska/divizijska, na primjer dioba prema proizvodima kombinirana s diobom prema
geografskom podrucju (Vukovié¢, 2008). Kod ove strukture u specijaliziranim organizacijskim

jedinicama oblikuju se timovi koji rade na razli¢itim proizvodima i/ili programima i/ili projektima.

Podupiru¢a okolina kao faktor uvodenja uCece organizacije nadovezuje se na organizacijsku
kulturu. Clanovi organizacije trebaju podupirati jedne druge kroz cjelokupan proces uvodenja, a
kasnije i provodenja koncepta ucece organizacije. Ipak, najveéa odgovornost za kreiranje
podupiruce okoline je na menadzmentu. Kao $to je receno, transformacija organizacije neminovno
ukljucuje prilagodbu na razli¢ite promjene. Neki pojedinci s tim mogu imati problema te iskazivati
otpor prema promjenama. Ipak, promjene su vazne za svaku organizaciju, a posebno za uvodenje

koncepta uceée organizacije.

,»Promjene su nuzne kako bi organizacija bila uspjesna te se svaka organizacija mora kontinuirano
mijenjati kako bi odgovorila na potrebe kupaca, tehnoloske mjere, ali i mogucée vladine mjere.
Promjene u organizaciji, bez obzira na kojem segmentu i na kojoj razini organizacije se provode,
lan¢ano zahvacaju svaki dio organizacije, a najceS¢e obuhvacaju promjenu tehnologije i

proizvodnih postupaka, organizacijske strukture kao i strukture zaposlenih u poduze¢u. Menadzeri
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trebaju utvrditi koji je trenutak prikladan za provodenje promjena te da li ¢e one ostvariti

zamisljene ciljeve* (Sikavica i Novak, 1999:535).

Zbog velike vaznosti promjena te negativnog utjecaja otpora prema promjenama, promjenama je
potrebno upravljati. To je, pak, jedno zasebno i slozeno podrucje koje ,,podrazumijeva stalnu
inicijaciju, planiranje te kontrolu inovativnih zadataka, s obzirom na osobne poglede sudionika u
promjenama. MenadZer promjena, kao onaj koji pokrece 1 provodi promjene, mora znati upravljati
promjenama. To nije nimalo lako niti jednostavno provesti. U provodenju promjena menadzer ¢e
nailaziti na brojne probleme, a o uspjehu njihova rjesavanja ovisit ¢e i uspjeh promjena. Dobrim

upravljanjem promjenama uspjeh nece izostati" (Sikavica, 2011:706).

Razli¢iti su nacini na koje je moguce upravljati promjenama. Npr., zaposlenike je potrebno na
vrijeme informirati o promjenama, odnosno, u ovom slucaju, o uvodenju koncepta ucece
organizacije 1 §to ¢e to za njih znaciti. Menadzeri zaduzeni za upravljanje promjenama
zaposlenicima trebaju detaljno i iskreno objasniti Sto ¢e se to¢no dogoditi s njima, organizacijom,
poslovnim procesima, i sl. Od pomo¢i moze biti i izvodenje probnih promjena koje ¢e zaposlenike
uputiti u buduée stanje te umanjiti strah od promjena. Vazno je osigurati i dovoljne vremenske
resurse za uvodenje promjena. U pravilu, S§to je viSe vremena na raspolaganju za uvodenje

promjena, zaposlenici pruzaju manji otpor.
Osim navedenih faktora koji utjecu na implementaciju koncepta, postoje i odredene smjernice

kojih se valja pridrZavati kako bi se uspostavilo pogodno okruZenje za organizacijsko ucenje. One

su prikazane u tablici 2.
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Tablica 2. Smjernice za uspostavljanje pogodnog okruzenja za organizacijsko ucenje

Uvjeti Smjernice
erazlike su kljuéne jer stvaraju energiju i motivaciju
prepoznati e bez razlika, vjerojatna je pojava letargije i otklona, a prevladavajuée
1 prihvatiti sheme 1 okviri vjerojatno ostaju nepromijenjeni
razlike e tenzije stvaraju neudobnost 1 vode ka potrazi za novim rjesenjima
e divergentna misljenja, posebno medu moénim menadZerima,
jednako su jaka sila za promjene
e vaznost ,,davoljih odvjetnika“ 1 heterogenih menadZerskih timova
e komprimiranjem ciklusa ucenja u kratko razdoblje te sparivanjem
dati 1stog s revidiranim 1 aZuriranim informacijama, organizacije mogu
pravovremenu | brzo asimilirati nove opservacije, brze usporediti predvidena 1
povratnu stvarna ponasanja te spremnije identificirati probleme
informaciju e razradeniji sustavi su jo§ bolji 1 stvaraju neposredne pritiske jer je
teSko zanijekati Cinjenice
stimulirati e povratna informacija ima ogranienje da je primarno korektivna
nove ideje iz prethodno spomenutog razloga nuzno je stvaranje svjeZih spoznaja
tolerirati e psiholo$ki sigurna okruZenja koja poti¢u preuzimanje rizika bez
pogreske 1 straha od posljedica su imperativ
propuste e kultura i poticaji imaju klju¢ne uloge

Izvor: Klindzi¢ i1 Galeti¢, 2015:9

Identificirana su Cetiri kljucna uvjeta te pripadajuce smjernice za svaki uvjet. Ono §to je zajednicko
svim uvjetima, smjernicama i pristupima je komunikacija. Komunikacija tako objedinjuje sve
elemente i uvjete potrebne za stvaranje ucece organizacije. Njena vaznost golema je 1 moze se re¢i
da uspjeh koncepta ucece organizacije, izmedu ostaloga, ovisii o kvaliteti i na¢inima komunikacije

u organizaciji.

Komunikacija uklju€uje proces prenosenja poruke i informacije od jedne do druge osobe. Klju¢no
je da se u tom procesu ono $to se prenosi i razumije. Opéenito, komunikacija je vazna za svaku

organizaciju, a posebno za ucecu. U organizacijama komunikacija je nuzna za (Loncarevic,

2007:199):

1. uspostavljanje i provodenje ciljeva poduzeca,
2. razvoj planova za njihovo ostvarenje,

3. organiziranje ljudskih i drugih resursa na najuspjesniji i najdjelotvorniji nacin,
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4. izbor, razvoj i ocjenjivanje ¢lanova organizacije,
5. vodenje, usmjeravanje, motiviranje i kreiranje klime u kojoj ljudi zele doprinositi i

6. kontrolu ostvarenja.

Komunikacija je i nit, odnosno sastavnica koja povezuje sve karakteristike i discipline ucece
organizacije (osobno usavrSavanje, mentalni modeli, zajednicka vizija, timsko ucenje, sistemsko
mis$ljenje). Bez kvalitetne komunikacije drugi elementi uce€e organizacije gube na vaznosti i

narusen je koncept ucece organizacije.

3.2. Vaznost ucece organizacije i primjeri njenog uvodenja
Receno je da uceca organizacija moze osigurati i konkurentsku prednost. To moze znaciti vece
prihode, manje troskove, zadovoljnije klijente, itd. Vaznost koncepta ucece organizacije vec je

odavno uocena.

,Istrazivanje koje je 1994. godine provelo «Americ¢ko drustvo za trening i razvoj» ustanovilo je
kako ¢ak 94% izvr$nih direktora smatra vaznim izgraditi u¢ec¢e poduzeée. DEJRA Akademie je u
suradnji s konsultantima 1996. godine provela sli¢no istrazivanje koje je obuhvatilo gotovo 200
njemackih poduzeca. Prema rezultatima istrazivanja 90% poduzec¢a ve¢ se smatra ucecim
poduzecemiili je u procesu njegove izgradnje (Rupc¢i¢, 2009:131). Kako se drustvo razvija, znanje

postaje sve vazniji ¢cimbenik uspjeha, stoga raste i vaznost ucenja.

Novija istrazivanja pak su pokazala kako tek manji broj organizacija uistinu slijedi principe i
nacela koncepta ucece organizacije, bez obzira na veliku svjesnost o vaznosti istoga. No, bez
obzira na to, postoje brojni primjeri uspjene implementacije koncepta uéeée organizacije. Stovise,
¢ini se da su neke organizacije ovaj koncept primjenjivale i prije nego Sto se pojavila moderna

teorija u konceptu.

,Poduzece 'Johnsonville Foods' u gradu Sheboyganu u americkoj drzavi Wisconsin ¢ini se da je
funkcioniralo kao ucece poduzeée cak i prije nego je skovan ovaj naziv. Pocetkom osamdesetih
godina ovaj proizvoda¢ mesa i mesnih preradevina implementirao je nekoliko programa

usmjerenih prema povecanju znanja i sposobnosti ljudi (Rupci¢, 2009:131):
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1. osnovan je fond za osobni razvoj u okviru kojega je svaki zaposlenik dobio 100 USD
godisnje kao potporu aktivnosti ucenja;

2. uveden je program interakcije zaposlenika u okviru kojega su zaposlenici pratili rad svojih
kolega kako bi naucili kako se njihov posao uklapa u cjelinu;

3. osnovani su PRIDE timovi koji su se bavili pitanjima kvalitete rada i radnih uvjeta;

4. uveden je program sudjelovanja u performansama poduzeca. Sudjelovanje u dobiti
temeljilo se na procjeni individualnih i timskih performansa, kao i procjeni osobnoga rasta

1razvoja®.

Odli¢an primjer ucece organizacije je 1 organizacija, odnosno, poduzec¢e General Electric.
Organizacija je multinacionalni americki tehnoloski i servisni konglomerat sa sjediStem u New
Yorku. Mnogo puta bila je na uglednim listama najuspjeSnijih poduzec¢a prema razlicitim
kriterijima, kao §to su bruto prihodi, zadovoljstvo zaposlenika, poZeljan poslodavac, itd.

(https://www.ge.com/about-us).

,Menadzeri u General Electricu navode kako je njihov najve¢i uspjeh upravo transformacija
poduzeca prema poduzecu koje uci. Njihova istinska srzna kompetencija danas nije proizvodnja
proizvoda ili usluga, ve¢ regrutiranje najtalentiranijih ljudi u svijetu i razvijanje njihove Zelje za
ucenjem. GE je dakle poduzece koje istrazuje svijet kako bi pronasSlo najvece svjetske talente i
najbolje ideje. Otkrivanjem talenata, izazivanjem njihovih potencijala, razvijanjem adekvatnih
sustava nagradivanja, istovremeno oslobadaju¢i ith od suviSne i nepotrebne birokracije 1
osiguravaju¢i im sve potrebne resurse General Electric iz godine u godinu osigurava izvrsne
poslovne rezultate. Stoga je i1 sustav evaluacije 1 nagradivanja pazljivo promisljen* (Rupcic,

2009:132).

U General Electricu postoje 1 specificni programi edukacije za zaposlenike. PotiCe se razvoj ideja
svih vrsti, a posebno je zastupljena i organizacijska kultura koja potice ucenje (tzv. kultura uc¢enja).
Kao rezultat ucenja, odnosno ishod, nastaje znanje koje uz uspje$nu primjenu, dovodi do prednosti
o kojima je ve¢ bilo govora. Kako bi to bilo moguce i znanjem je potrebno upravljati, stoga postoji

¢vrsta poveznica izmedu upravljanja znanjem i koncepta ucece organizacije.
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4. Upravljanje znanjem i uceca organizacija

Kao rezultat uCenja javlja se znanje. Znanje se u danasnje vrijeme smatra jednim od klju¢nih
¢imbenika za razvoj organizacije. Znanje se smatra kapitalom te vaznim resursom organizacije.

Vazno je znati $to to¢no taj resurs podrazumijeva, odnosno, $to on je, a Sto nije.

Znanje se Cesto mijesa sa podatcima i informacijama. lako su to sastavni elementi znanja, postoje
bitne razlike. Pojednostavljeni pristup znanje stavlja na vrh hijerarhijskog lanca dok su informacije
u sredini, a podatci na dnu. Prema tom pristupu znanje se odnosi na informacije koje omogucuju

akcije i odluke ili pak na usmjerene informacije.

Podaci predstavljaju skup diskretnih, nepristranih ¢injenica o dogadaju ili procesu. Sami po sebi
ne govore niSta o svojoj svrhovitosti 1 vaZznosti. Medutim imaju temeljnu ulogu u organizaciji,
uglavnom zbog toga S§to predstavljaju temelj za stvaranje informacija. Informacije ukljucuju
poruke u obliku dokumenata, vizualnih ili audio komunikacija. Informacija je skup podataka sa
znacenjem (informacija je oblik u bilo kojem obliku). Informacija postaje znanje samo kada je

primijenjena — dodaje vrijednost (Pula, 2010:224).

»Znanje utjeCe na povecanje prinosa opsega. Znanje predstavlja najvazniji proizvodni ¢imbenik
koji zahtijeva da se u njega investira. [zmedu znanja i investicija postoji medusobna povezanost.
Naime, investicije mogu povecati znanje, a znanje moZze ubrzati realizaciju novih investicija ¢ime

rast postaje, prema endogenoj teoriji rasta, neograni¢en* (Jakovac, 2012:97).

Postoje razli¢ite vrste znanja koje utjeCu i na proces ucenja te upravljanja znanjem. Jedna od
najcescih podjela znanja je podjela na tacitno, implicitno i eksplicitno. Primjerice, tacitno znanje
ukljucuje razumijevanje, intuiciju i slutnje. To je znanje koje nije izrazeno brojkama i slovima.
MozZe ukljucivatiiono §to se zna, ali se ne zna izre¢i. Implicitno znanje slicno je tacitnom, a nastaje
opaZanjem, spoznajama i iskustvom. Njegova karakteristika je mogucnost artikulacije. Eksplicitno

znanje predstavljeno je u nekom fizi€¢kom obliku ili pohranjeno na neki medij (opipljivo znanje).
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4.1. Proces upravljanja znanjem
Upravljanje znanjem moze se definirati kao ,.koncept prema kojem organizacija prikuplja,
organizira, dijeli i analizira znanje pojedinaca i skupina diljem organizacije na na¢ine na koje ono

izravno utjece na uspjesnost poslovanja“ (Mazur i dr., 2014:5).

,uJpravljanje znanjem je koncept sustavnog prikupljanja, organiziranja, pohranjivanja i dijeljenja
znanja u svrhu postizanja ciljeva organizacije. Upravljanje znanjem se bavi procesima stvaranja
ili prepoznavanja znanja, njegova prikupljanja i primjene u svrhu ostvarenja krajnjih ciljeva
organizacije te pronalazenja najboljih nac¢ina odrZanja, adaptacije i kompetitivnosti organizacije u

uvjetima stalnih  promjena*  (https://www.hroug.hr/Konferencije-i-dogadanja/12.-HrOUG-

konferencija-2007.-u-Rovinju/Predavanja/Upravljanje-informacijskim-sustavima-i-opce-teme-

IT/Sto-je-upravljanje-znanjem)

Kao 1 kod ucece organizacije, i kod upravljanja znanjem postoje razliite definicije. Bez obzira na
njihovu razliitost, sve one govore povezivanju izvora znanja sa osobama. Takoder, moguce je i
identificirati odredene korake u procesu upravljanja znanjem. To su:

e otkrivanje znanja,

e stvaranje znanja,

e dijeljenje znanja,

e primjena znanja.

Otkrivanje znanja podrazumijeva razvoj novog tacitnog ili eksplicitnog znanja iz podataka i
informacija ili iz sinteze prijasnjih znanja. Razli¢ita znanja otkrivaju se razli¢itim nac¢inima (npr.
kombiniranjem, socijalizacijom, komunikacijom, i sl.), no, u principu, novo znanje najcesce se

otkriva sintezom odvojenih podrugja.

Na otkrivanje znanja nadovezuje se stvaranje, gdje se znanje pretvara iz jednog oblika u drugi.
,Pretvorba® znanja ovisi o vrsti i izvoru znanja, odnosno, ,,mjestu‘ gdje znanje egzistira. To mogu
biti pojedinci, grupe, tehnologija, baze podataka, itd. Nacini pretvorbe znanja ponajvise ukljucuju

eksternalizaciju i internalizaciju. Eksternalizacija podrazumijeva pretvorbu znanja iz tacitno u
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eksplicitno, dok je kod internalizacije obrnut slucaj. Internalizacija znanja u svojoj sustini zapravo

predstavlja i u¢enje. Stvoreno znanje ujedno je potrebno i pohraniti u nekom obliku.

Nakon $to je znanje identificirano, stvoreno i pohranjeno, znanje je moguce dijeliti. Taj je proces
takoder ovisan o vrsti znanja. Tako se, primjerice, tacitno znanje dijeli socijalizacijom i

komunikacijom, eksplicitno komunikacijskim kanalima u fizickom ili digitalnom obliku, itd.

Nakon svega opisanog, znanje je moguce primijeniti. To ukljucuje primjenu odgovarajuceg znanja
za pravi zadatak na pravom mjesto u pravo vrijeme (Mazur i dr., 2014:13). Dva su osnovna nacina
primjene znanja. Jedan ukljucuje prijenos putem uputa ili odluka. Tu je zapravo rije¢ o prijenosu
znanja jer pojedinac znanje nije pribavio sam, ve¢ mu ga je netko prenio, usmjerio ga, i sl. Drugi
nacin ukljucuje rutinsku primjenu kod koje je znanje sadrzano u razli¢itim procedurama, pravilima

i normama sukladno kojim se pojedinac ponasa i primjenjuje znanje.

Kao 1 kod koncepta ucece organizacije, i kod upravljanja znanjem postoje razli¢iti Cimbenici koji
utjetu na taj proces. Cimbenici koji utje¢u na upravljanje znanjem jo§ se mogu promatrati i kroz
infrastrukturu upravljanja znanjem. U organizacijskom kontekstu, upravljanje znanjem
determinirano je sljede¢im ¢imbenicima (Beccera-Fernandez i Sabherwal, 2010:60):

1. organizacijska kultura

2. organizacijska struktura,

3. struktura informacijske tehnologije

4. opce znanje

5. fizicko okruzenje.

Faktori koji se preklapaju sa konceptom ucece organizacije nece se ponovno proucavati. Struktura
informacijske tehnologije vazan je ¢imbenik jer su moderni sustavi upravljanja znanjem utemeljeni
na tehnologiji. Alati informacijske tehnologije podrzavaju procese upravljanja znanja. Primjer

takvih alata, odnosno, njihovo primjene, prikazan je u narednoj tablici.
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Tablica 3. Alati informacijske tehnologije koji podrzavaju procese upravljanja znanjem

Kreiranje Pohrana Prenosenje Primjena
Sustav Ekspertni
E-ucéenje Skladitenje i
komunikacije sustavi
Alati pretrazivanje
informacijske Sustavi koji podataka
Portali s Sustavi
tehnologije podupiru
informacijama o podrike
suradnju Skladiste znanja
poduzecu odlu¢ivanju

Izvor: Vidovi¢, 2008:101

Neki alati koriste se samo za jedan proces upravljanja znanja. Drugim rije¢ima, oni su specifi¢ni.
S druge strane, postoje i alati koji su prikladni za koriStenje u svim procesima upravljanja znanjem.
Trenutacno su najraSireniji Web 2.0 alati za upravljanje znanjem. Rije¢ je o alatima koji su
zamijenili prijasnju generaciju alata koji su bili usmjereni na upravljanje informacijama. Za razliku
od toga, Web 2.0 alati usmjereni su na sve procese upravljanja znanjem. To su, dakle, softveri koji

potpomazu procese upravljanja znanjem. U svojem radu takvi alati koriste Internet (web).

Opc¢e znanje, ukljucujuéi 1 vrste istoga, utjeCe na procese upravljanja znanjem. Ovaj ¢imbenik
ukljucuje individualno znanje, kognitivne obrasce, posebne oblike znanja, komunikacijske
vjestine, itd. Veca razina opcéeg znanja doprinosi povecanju vrijednosti stru¢nosti pojedinca, kao 1

integriranju znanja razli¢itih zaposlenika.

Fizi¢ko okruzZenje u organizaciji ¢esto se ne dozivljava vaznim, ali rije¢ je o jo§ jednom temelju
na kojem pociva proces upravljanja znanjem. Kljucni aspekti fizickog okruzenja ukljucuju dizajn
zgrada i na¢in na koje su one odvojene, lokaciju, veli¢inu, vrste ureda, tip, broj i priroda prostorija
za sastanke, itd. Fizicko okruzenje moZe pospjesiti upravljanje znanjem tako Sto pruza prilike
zaposlenicima da se sastaju, diskutiraju te razmjenjuju ideje 1 znanje. Odredeni broj organizacija
posjeduje i posebno oblikovane prostore ¢ija je namjena pospjesiti prenoSenje znanja (Beccera-
Fernandez i Sabherwal, 2010:49).
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Kod uvodenja procesa upravljanja znanjem u organizaciju prvo je potrebno odabrati strategiju
primjene. Tu je rije¢ o specificnim strategijama, no, koje moraju biti uklopljene i u tzv. opcu

poslovnu strategija poduzec¢a, odnosno organizacije, o kojoj je ve¢ bilo govora.

4.2. Strategije za primjenu
Strategija za primjenu upravljanja znanjem treba biti uskladena sa poslovnim resursima, ciljevima,
vizijom i misijom organizacija i dr., te oblikovana prema dostupnim vrstama znanja u organizaciji.

Koordinacija navedenih elemenata od presudne je vaznosti.

U principu, postoje dvije temeljne strategije upravljanja znanjem (Vidovi¢, 2008:63):

1. ,ukoliko poduzece znanju pristupa kroz fokus na kodiranje znanja, koristit ¢e razne oblike
informacijske tehnologije kao podrsku upravljanju znanjem, primjerice baze podataka kao
najcesce koristeni oblik podrske upravljanju znanjem.

2. poduzece koje smatra kako je znanje personalizirano i teSko odvojivo od pojedinca kao 1
da prava vrijednost znanja lezi u korisniku, a ne u samim informacijama, kao podrsku
upravljanju znanjem koristit ¢e strategije koje se prvenstveno fokusiraju na izgradnju

odnosa izmedu zaposlenih, a u manjoj mjeri ¢e se oslanjati na informacijsku tehnologiju®.

Informacijska tehnologija vazan je ¢imbenik na koji je potrebno obratiti posebnu pozornost kod
uvodenja upravljanja znanjem, no, kao $to se moze zakljuciti iz vrsti strategija za primjenu, ukoliko
je znanje personalizirano, ona nece biti od presudnog znac¢aja. U takvim slucajevima koriste se
strategije temeljene na poboljSanju odnosa moZze zaposlenicima. Potrebno je i naglasiti kako su
upravo zaposlenici ti koji posjeduju znanje, a ne informacijska tehnologija. Ona predstavlja samo
dobar alat za upravljanje znanjem. Nadalje, takva tehnologija ne moze niti motivirati zaposlenike,

Sto se smatra klju¢nim za koncepte kao $to su uc¢eca organizacija i upravljanje znanjem.
Strategija primjene upravljanja znanjem treba biti uskladena i sa podrucjima na kojima se ostvaruje

upravljanje znanjem. Za mnoge organizacije Cetiri su klju¢na podrucja, ili polja, na kojima se

ostvaruje upravljanje znanjem (Pula, 2010:228-229):
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1. ,Inovativnost — pronalazenje i primjena novih ideja, organiziranje ljudi u «virtualne»
razvojne timove, stvaranje foruma za suradnju i razmjenu ideja, bez vremenskih i
prostornih ogranicenja.

2. Brzina reakcije — povezana je s raspolozivos¢u informacija u organizaciji i to onima koji
ih trebaju i kada ih trebaju, da bi brze i kvalitetnije rijesili zahtjeve klijenata. To ukljucuje
prepoznavanje ¢ak i blagih vanjskih pokazatelja u natjec¢aju na koje bi trebalo promptno
reagirati da bi se postigla konkurentna prednost.

3. Produktivnost — sazimanje i podjela poslovne prakse, kao i drugih korisnih znanja s ciljem
ukidanja redundantnih aktivnosti i smanjenja vremena za rjeSavanje problema.

4. Obrazovanje — stalni razvoj vjestina i znanja zaposlenih kroz online obuke tijekom posla,
ucenje na daljinu, kao i drugih metoda za podizanje razine sposobnosti za bolje obavljanje

poslova“.

Neovisno o tome koja se strategije primjenjuje, kakav je utjecaj ¢imbenika i koja su klju¢na polja
na kojima se ostvaruje upravljanje znanjem u nekoj organizaciji, strategija treba biti usmjerena
prema prepoznavanju i rjesavanju problema. Implementacijom strategije treba do¢i do povecanje

efikasnosti poslovnih procesa, odnosno, poslovanja u cijelosti.

4.3. Zajednicke toCke upravljanja znanjem i ucece organizacije

Kroz ovaj rad ve¢ se moglo uociti da procesi i koncepti upravljanja znanjem 1 ucece organizacije
imaju mnoge zajedniCke tocke. To se prvo moglo uociti kod ¢imbenika koji utjeCu na njihovu
primjenu, od kojih su mnogi zajedni¢ki kod oba koncepta. To su organizacijska kultura,
organizacijska struktura, poslovna strategija, itd. Kako bi bilo koji koncept u organizaciji donio

neke rezultate, pa tako 1 dva promatrana, presudan znacaj ima motivacija.

Motivacija je stoga ono §to je nuzno kod oba koncepta kako bi se oni mogli primijeniti i donijeti
neke rezultate. Motivacija se odnosi na cijeli skup nagona, zahtjeva, potreba, Zelja... UspjeSni
menedZeri motiviraju svoje podredene na nacin da oni €ine stvari za koje se nadaju da ce
zadovoljiti nagone i zahtjeve podredenih te ih potaknuti da se ponasaju na pozeljan nacin (Lazibat
i Dumici¢, 2002:129).
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Sudjelovanje zaposlenika klju¢no je za uspjeh i koncepta uc¢eée organizacija i upravljanja znanjem.

Naravno, kako bi zaposlenici bili voljni sudjelovati u takvim i sliénim projektima, trebaju biti

motivirani. U ovom sluc¢aju moze se govoriti o dvije vrste motivacije: ekstrinzi¢na (vanjska) i

intrinzi¢na (unutarnja). U slu¢aju ekstrinzi¢ne motivacije, izvor motivacije je vanjski. U kontekstu

upravljanja znanjem, to znaci da je zaposlenik motiviran npr. financijskim poticajem povezanim

s izvrSenjem odredenog zadatka ili da zaposlenik izbjegava prisilne mjere izvrSavajuci taj zadatak.

Sto se ti¢e intrinziéne (unutarnje) motivacije, takva motivacija ima izvor u samoj osobi koja je

motivirana samim zadatkom. Na primjer, zaposlenik Zeli podrZati svoje kolege dijeljenjem znanja

(Mazur idr., 2014:9).

Na motivaciju se nadovezuje i dobra radna klima koja potice u€enje i upravljanje znanjem. Za oba

koncepta vazni su (Lamza, Glavas i1 Lepesi¢, 2009:196):

»postojanje svrhe i ciljeva s kojima se svi mogu sloziti, jasno definirani cilj svakog zadatka,
dovoljna autonomija

savjetovanje pojedinca: informiranost, uklju¢enje u odluc¢ivanju koje ima utjecaj na njega,
izrazavanje osobnih misljenja, ohrabrivanje u iznoSenju ideja, procjenjuje se da se u
sadasnjim uvjetima koristi samo 20% sposobnosti zaposlenika,

meduljudski odnosi: ljudi puni povjerenja, podrske, razumijevanja, spremni pomoci,
medusobno se slazu, rjeSavaju sukobe,

postivanje individualnosti: potrebno je omoguciti da pojedinci uc¢e onako kako su navikli,
odnosno, kako im najviSe odgovara,

povratne informacije 1 nagrade: skretanje pozornosti na greske, stalne kontrole kojima se
pokazuje briga o radu, nagradivanje dobrog rada, ali 1 nagradivanje za ucenje,

pristup informacijama: pisanim i verbalnim, uspje$ni informacijski sustav, spremnost
dijeljenja informacija,

iskoriStavanje prilika za u€enje i1 razvoj kao 1 osiguravanje potrebnih resursa,

dovoljno vremena za temeljito ucenje i vremena da se znanje slegne,

svi zaposlenici moraju razumijeti kako organizacija radi,

poticanje kreativhog misljenja (npr. brainstorming) i prihvacane novih ponaSanja

pojedinaca‘“.
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Odgovornost za uspjesno provodenje koncepata je na menadzmentu i ljudskom kadru. 1z tog
razloga oba su koncepta snazno povezana i sa ljudskim potencijalima u organizaciji, odnosno, sa
politikom njihova upravljanja. O zaposlenicima je potrebno voditi brigu te, kao Sto ih je receno,
motivirati ih i osigurati njihovo zadovoljstvo. Stoga, za oba koncepta vaznu ulogu imaju razvijene

menadzerske funkcije u organizaciji.

Oba koncepta cikli¢na su. Ucenje se provodi kako bi se steklo neko znanje, medutim, ukoliko se
Ono ne primjenjuje, usvojeno znanje nema previse smisla. ,,Ciklus upravlja znanjem je dinamicki
ciklus koji se krece od znanja do informacije 1 natrag u znanje, te predstavlja osnovu upravljanja
ucenjem 1 znanjem organizacije. Ciklus se stalno ponavlja jer znanje se prenosi u informaciju,
informacija povecava fond znanja, a novo znanje se prenosi i pretvara u novu informaciju i ciklus

se ponavlja. Uc¢inak je ciklusa povecanje kreativnosti i inovativnosti* (Avelini, 2004:154).

I uceca organizacija 1 upravljanje znanjem orijentirani su na kontinuirana poboljSanja. Kod
uvodenja koncepata organizacija dozivljava svojevrsnu transformaciju i zaokret od dosadaSnjeg
nacina rada. Zbog toga je pojava otpora prema promjenama neizostavna, stoga je od velike
vaznosti za oba koncepta i1 upravljanje promjenama, Sto je takoder zadatak koji odraduje

menadZzment.

Moze se reci kako su u praksi koncepti nerazdvojivi i jedan bez drugog nemaju smisla. Kao $to je
spomenuto, kao rezultat ucenja javlja se znanje. Ipak, znanje nema nikakvu vrijednost ukoliko se
njime ne upravlja, a posebno ukoliko se ne primjenjuje. Kako bi ucenje rezultiralo znanjem koje
se moze primijeniti, jasno je, treba pro¢i odreden period. Primjena navedenih koncepata stoga

mora biti kontinuirana i dosljedna.
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5. Zakljucak

Uceca organizacija (ili ,,u¢eée poduzece®, ,organizacija koja uci) je organizacija koja
kontinuirano ucéi i izgraduje sustave za stjecanje i razmjenu znanja. U¢enje je u tom smislu jedan
strateSki i kontinuirani proces koji rezultira promjenama i dodanim vrijednostima u znanju,
uvjerenju, ponasanju i sl. U¢e¢om organizacijom povecavaju se kapaciteti za inoviranje i razvoj,

a koncept moze rezultirati 1 postizanjem konkurentske prednosti.

Temeljna karakteristika ucece organizacije je njena zelja 1 sposobnost za kontinuiranim uc¢enjem,
poboljsavanjem 1 stvaranjem, usvajanjem i dijeljenjem znanja. Uceca organizacija neprestano
povecava sposobnost stvaranja vlastite buduc¢nosti. Elementi ucece organizacije su i osobno
usavrSavanje, mentalni modeli, zajednicka vizija, timsko ucenje 1 sistemsko misljenje. Upravo su

ti elementi osnovna razlika izmedu uceéih i tradicionalnih organizacija.

I tradicionalne organizacije uce, no na drugacije nacine i drugacija znanja. UCece organizacije
uvazava razlike 1 kriti¢nost te zadrZava otvorenost, $to se ne moZe re¢i za tradicionalne
organizacije. Kod ucecih organizacija naglasak je stavljen i na povecavanje kolektivne sposobnosti
1 kolektivnog znanja, dok je kod tradicionalnih organizacija fokus na povecanju individualnog

znanja.

Osnovna prednost uc¢ece organizacije je povecanje obujma znanja organizacije. Najveéi nedostatak
odnosi se na problem motiviranja ¢lanova te pojavu otpora prema promjenama. Odgovornost za
uvodenje koncepta ucece organizacije ima vodstvo, odnosno menadzment organizacije. Faktori
koji utjeCu na uvodenje koncepta ucece organizacije su organizacijska kultura i vodstvo Koji
pogoduju ucenju, strategija koja omogucuje fleksibilnost, organizacijska struktura koja omogucuje

inovativnost i nove spoznaje te podupiruca okolina.

Koncept uéece organizacije u uskoj je vezi za procesom upravljanja znanjem. To je proces prema
kojem organizacija prikuplja, organizira, dijeli i analizira znanje pojedinaca i skupina. Koraci u
procesu upravljanja znanjem ukljucuju otkrivanje, stvaranje, dijeljenje i primjenu znanja. Postoje

i razlicite vrste znanja sukladno kojima se i provodi upravljanje znanjem. Osim o vrsti, uvodenje
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procesa upravljanja znanjem ovisno je i o Cimbenicima kao §to su organizacijska kultura i
struktura, informacijska tehnologija, fizicko okruzenje, i sl. Strategije kojom se uvodi i provodi
upravljanje znanjem mogu biti utemeljene na informacijskoj tehnologiji, ali i na meduljudskim

odnosima. To ovisi o vrsti 1 koli¢ini znanja kojom ¢e se upravljati.

Procesi 1 koncepti upravljanja znanjem i ucece organizacije imaju mnoge zajednicke tocke. Prije
svega, isti ¢imbenici utjeCu na njihovu implementaciju 1 primjenu. Za oba koncepta od klju¢nog je
znacaja motivacija i sudjelovanje zaposlenika kako bi se postigli dobri rezultati. Nadalje, oba
koncepta cikli¢na su. Ucenje se provodi kako bi se steklo neko znanje, medutim, ukoliko se ono

ne primjenjuje, samo znanje nece biti od koristi.

I uceca organizacija 1 upravljanje znanjem orijentirani su na kontinuirana poboljSanja. Kod
uvodenja koncepata organizacija dozivljava svojevrsnu transformaciju i zaokret od dosadasnjeg
nacina rada. Zaklju¢no, u praksi su koncepti neodvojivi 1 njihova pojedinacna primjena nema
smisla jer se kao rezultat u¢enja javlja znanje. Ukoliko se njime ne upravlja, ishod ucenja, odnosno

znanje, nema nikakvu ulogu.
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