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Pregledni nauéni rad

NEKA TEORIJSKA ODREDENJA UPRAVLJANJA ZNANJEM

SOME THEORETICAL DETERMINATION OF
KNOWLEDGE MANAGEMENT

SaZetak

Upravljanje znanjem je u modernim vremenima postalo nezaobilazan koncept u
nastojanju da se saviada svakodnevna proizvodnja i distribucija ogromne kolicine
informacija i na njima zasnovanog novoga znanja koje zahvaljujuc¢i napredovanju
tehnologije sve brze zastarijeva. Koncept, medutim, nije nov iako je aktueliziran
krajem 20. i pocetkom 21. stolje¢ca u nastojanju da se pronade novi
interdisciplinarni  poslovni model, a glavni razlozi leze u globalizaciji,
konkurentnosti, utjecaju znanja na cijenu nekog proizvoda na trZistu, smanjenje
broja uposlenih i njihovo prestrukturiranje i potreba za inovacijama. Rad se zato
bavi nekim teorijskim odredenjima upravijanja znanjem razmatrajuci druge
teorijske tradicije koje su utjecale na razvoj ovoga koncepta.

Kljucéne rijeci: upravijanje znanjem, teorija ljudskog kapitala, priroda strucnog
rada, organizacijsko ucenje

Summary

Knowledge management in modern times has become an unavoidable concept in an
effort to overcome everyday production and distribution of huge amounts of
information and new knowledge based on them that which, thanks to the
advancement of technology, is becoming increasingly obsolete. The concept,
however, is not new, though it was initialized at the end of the 20th and early 21st
centuries in an effort to find a new interdisciplinary business model. The main
reasons of this actualization lie in globalization, competitiveness, influence on the
price of a product on the market, the number of employees and their restructuring
and the need for innovations. The paper therefore deals with some theoretical
definitions of knowledge management by considering other theoretical traditions
that have influenced the development of this concept.

Key words: knowledge management, human capital theory, expert work nature,
nature of expertise, organizational learning
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Uvod

Upravljanje znanjem je uspostavilo svoj teorijski sistem, ali se kao neovisna
disciplina u svome teorijskom odredenju u vremenu oslanjalo na mnoge
druge teorijske tradicije. Medu njima su tri posebno utjecale na razvoj teorije
upravljanja znanjem i s njom su u dinami¢noj vezi koja odreduje
multidisciplinarnost ovoga podrucja, a to su: teorija ljudskog kapitala,
priroda stru¢nog rada i organizacijsko ucenje.

Teorija ljudskog kapitala

Teorija ljudskog kapitala (human capital theory) je grana ekonomije ¢iji je
predmet interesiranja vrijednost ljudskih resursa iako sam pojam ljudskog
kapitala nije ni jednoznacno ni precizno odreden. Ljudski faktor je temeljni
za ostvarivanje ekonomskih ciljeva i na mikro i na makroplanu, a stalno
poboljsanje i unapredenje ljudskih potencijala je povezano sa obrazovanjem i
obrazovnim sistemima, njihovim uskladivanjem sa savremenim potrebama i
poveCanjem broja visokoobrazovanih ljudi, jer se efekti kvalitete
obrazovanja odrazavaju na procese ekonomskog razvoja. ,,Ljudski kapital su
nematerijalni resursi $to ih posjeduju pojedinci i grupe unutar odredene
populacije. Ovi resursi ukljuuju sva znanja, talente, vjestine, sposobnosti,
iskustvo, inteligenciju, naobrazbu, oStroumnost i mudrost koju posjeduju
osobe individualno i kolektivno $to u cjelini predstavlja oblik bogatstva koji
stoji na raspolaganju zemljama i organizacijama za ostvarenje njihovih
ciljeva® (Huff n. d.: 1). To je neopipljiva, skrivena imovina koju je ponekad
teSko identificirati 1 procijeniti, a olakSava ,,stvaranje osobnog, druStvenog 1
gospodarskog blagostanja® (OECD prema Pastuovi¢ 2012: 192).

Ljudi su vrijedna imovina i jedan od proizvodnih elemenata koji mogu
generirati dodanu vrijednost kroz ulaganja u njihov razvoj, jer se postize veci
uspjeh sa osobama s visim nivoom kompetentnosti. Ljudski se kapital u tom
smislu moZe posmatrati iz dvije perspektive: prva je covjek kao radna snaga i
njegovo iskorisStavanje kao i drugih faktora proizvodnje kakvi su finansijska
sredstva, zemljiste, strojevi, radni sati i sli¢no; druga je perspektiva ljudski
kapital kao investicija kroz ulaganje 1 obrazovanje, tako da u proSirenom
smislu ljudski kapital obuhvata videnje ¢ovjeka kao tvorca kojeg ¢ine znanja,
vjestine, sposobnosti i iskustvo nastali u stalnoj interakciji izmedu Covjeka i
okruzenja (Kwon 2009: 5). Ljudski kapital je od svih razli¢itih oblika
kapitala najbitniji jer od Covjeka ovisi eksploatacija prirodnih resursa i svih
drugih vrsta kapitala. Uz znanje i obrazovanje u ljudski kapital se svrstavaju
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I sva druga svojstva ljudi kao S$to su tjelesno zdravlje, fizicke i mentalne
sposobnosti, motiviranost za rad i razvoj (Pastuovi¢ 1999: 374).

Koncept o ljudskom kapitalu povezuje se sa americkim ekonomistom
Theodorom Shultzom koji je prvi zagovarao tezu da je obrazovanje
proizvodna investicija, a ne potroSnja, te da je obrazovanje akumulacija
kapitala na koju u vrednovanju treba primijeniti iste kriterije kao i na
materijalnu proizvodnju (Pastuovi¢ 1999: 375), jer je Shultz vidio ljudski
kapital kao nesto vrlo srodno imovini, a ne samo kao radnu snagu. Jos jedna
od perspektiva ljudskog kapitala je njegovo poimanje kao sinonima za znanje
(jer znanje je u glavama ljudi) utisnutog u sve nivoe: individualni,
institucionalni i nacionalni. Za razliku od radne snage, njegovi su atributi
mogucnost Sirenja, samogeneriranja, prenosenja i dijeljenja, pri ¢emu su prve
dvije karakteristike povezane sa ¢injenicom da koli¢ina znanja povecava
individualni ljudski kapital, a druge dvije karakteristike govore da se znanje
moze prenositi na druge ljude, odnosno da prve dvije umnozavaju ljudski
kapital, a posljednje dvije pomazu njegovom rasprostiranju. Pastuovi¢ kaze
(2012: 199) da koli¢ina raspolozivog znanja odreduje ljudski kapital, a
dijeljenje i primjena generiraju organizacijski kapital, pri ¢emu je
organizacijski kapital zapravo socijalni kapital na organizacijskom nivou.

Ljudski kapital je viSedimenzionalni koncept determiniran razli¢itim
svojstvima pojedinca, ali na prvom mjestu su obrazovanje, formalno i
neformalno, obuka na radnom mjestu i informalno (iskustveno) ucenje, te
cjelozivotno ucenje, jer se radne i druge kompetencije stjeCu tokom cijeloga
zivota. Obucenost radne snage i njena sposobnost da usvaja nova znanja i
vjestine ovisi 0 obrazovnom sistemu neke zemlje, jer kvalitetniji obrazovni
sistem implicira vis$i stepen inovacija, a inovacija je kreativni proces 1
predstavlja nove ideje, te je za moderno druStvo puno svakodnevnih
promjena od izuzetnog znacaja da pojedinci vole uciti 1 stjecati nova znanja,
ali i da znaju kako da uce. Ulaganja u ljudski kapital ovise, medutim, od
politi¢kog, ekonomskog i drustveno-kulturnog konteksta. Na individualnom
planu ona donose povecanje prihoda uvjetovano povecanom produktivno$éu
i omogucuju pojedincu da bolje kotira na trziStu rada, na organizacijskom
nivou rastu kolektivne kompetencije, organizacijske rutine i organizacijska
kultura, a na nivou cjelokupnog drustva razvija se svijest o vaznosti ljudskog
kapitala za demokraciju, ljudska prava i politicku stabilnost, §to u konac¢nici
rezultira drustveno-politi¢kim razvojem.

Ljudski kapital se moze podijeliti na op¢i 1 specificni (Kwon 2009: 18). Op¢i
predstavlja opca, generi¢ka znanja i vjeStine, nespecificna za pojedine
zadatke, poslove ili organizacije, a akumulira se kroz obrazovanje i radno
iskustvo; ugraden je u pojedinca i moZe se prenositi i primjenjivati u
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razli¢itim situacijama, poslovima i zadacima. U op¢i ljudski kapital
prvenstveno ulaze drzava, te na taj naCin utjeCe na ekonomski razvoj.
Specifiéni ljudski kapital je vezan uz odredene poslove i predstavlja
sposobnosti; obi¢no se akumulira kroz obrazovanje, trening i radno iskustvo
na odredenim poslovima u organizaciji u kojoj su pojedinci zaposleni i u
podrucjima koja su za tu organizaciju specificna, te se teSko prenosi i1
primjenjuje na drugim poslovima i u drugim organizacijama.

Recentna istrazivanja iz podrucja ljudskog kapitala odnose se na isplativost
ulaganja u pojedine nivoe obrazovanja, te su pokazala da je najisplativije
ulaganje u osnovno obrazovanje, a vrlo je znacajno i1 predskolsko
obrazovanje, jer uc¢enje u najranijem zivotnom periodu predstavlja temelj 1
njegovi se ucinci multipliciraju kroz cijeli zivot (Pastuovi¢ 2012: 198).
Isplativost visokog obrazovanja se ogleda u aktivnostima razvoja inovacija i
transfera inovativnog znanja i tehnologija iz akademskog u proizvodni
sektor. Razvoj znanstvenoistrazivackih djelatnosti u akademskom okruzenju
I njihovo povezivanje sa korporacijskim inovativnim djelatnostima od
neprocjenjive je vaznosti za druStveno-ekonomski razvoj neke zajednice, jer
je investiranje u ljudski kapital sustina razvoja drustva.

Obrazovanje dobiva sve veci znacaj i sve viSe utjee na polozaj pojedinaca
na trziStu rada, a trZiSte rada je podloZno intenzivnim 1 obimnim
promjenama, pa svako mora biti spreman nositi se s tim promjenama i njima
upravljati kako na poslu tako i u privatnom Zivotu. Turbulentno poslovno 1
svako drugo okruzenje suzavaju vrijeme u kome se mogu sa sigurnoscu
planirati kvalifikacije koje e sutra biti potrebne, jer steCena znanja i vjestine
tokom vremena zastarijevaju i ne odgovaraju novim uvjetima. Stoga je od
velikog znacaja stjecanje odredenih vjestina koje pojedinca Cine fleksibilnim
zaposlenikom otpornim na ove preokrete trziSta rada. Sve vaZnija postaje
funkcionalna pismenost koja obuhvata ona znanja i vjeStine primjenjive u
razli¢itim podru¢jima 1 razli¢itim poslovnim okruZenjima. To je jedan od
temeljnih zahtjeva na trZiStu rada i naziva se prag minimalnih sposobnosti.
Danas su to npr. poznavanje stranog jezika i rada na racunaru, ali ve¢ sutra
prag minimalnih sposobnosti moZe podrazumijevati mno$tvo drugih
sposobnosti 1 vjeStina vaznih za procjenu vrijednosti ljudskog kapitala na
trziStu rada, pa je sve izraZenija potreba cjeloZivotnog ucenja kako bi se
moglo upravljati promjenama i ostati u toku. Vazan dio cjelozivotnog ucenja
je 1 obrazovanje odraslih, jer se tako obezbjeduje prilagodavanje obrazovanja
potrebama trziSta rada 1 ekonomije zasnovane na znanju, a predstavlja sve
oblike nestrukovnog ucenja odraslih, bez obzira na to izvodi li se formalno,
neformalno ili informalno, ¢ime odrasli razvijaju svoje sposobnosti,
obogacuju svoje znanje i1 unapreduju svoje tehnicke ili profesionalne
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kvalifikacije ili ih preusmjeravaju da bi zadovoljili svoje potrebe ili potrebe
drustva u kojem zive. Razni oblici formalnog i neformalnog obrazovanja i
informalnog ucenja su zato sastavni dio zivota danasnjeg ¢ovjeka; formalno
obrazovanje ga priprema za odredeno zanimanje, a drugi oblici obrazovanja i
ucenja mu omogucuju opstanak na trzistu rada.

Priroda stru¢nog rada

Priroda stru¢nog rada (nature of expertise) je druga teorijska tradicija vazna
za razvoj teorije upravljanja znanjem. Herling je (prema Bottazzo 2004: 33)
stru¢no znanje definirao kao ,,sposobnost za dosljedno obavljanje pravih
stvari na pravilan nacin“, a takvo znanje karakteriziraju dinami¢nost,
specificnost za odredeno podru¢je, te odredena znanja, iskustva i
sposobnosti. U opéejezickom smislu stru¢njakom, ekspertom, specijalistom
se smatra neko ko je temeljito savladao neko podrucje, posjeduje visok nivo
znanja 1 vjestina iz tog podrucja i osposobljen je da radi u tom podrucju.
John Storm (2003: 1) smatra da je valjan stru¢njak neko cije tvrdnje o
vlastitoj struc¢nosti idu dalje od onoga $to je iskusio ili naucio dugogodisnjim
bavljenjem odredenim podruéjem, profesijom ili hobijem. Morala bi
postojati 1 neka druga uvjerenja necije strucnosti, a za Storma ona ukljucuju
dokaze posebnog doprinosa razvoju odredenog podrucja ili struke kroz
vlastite ideje, teorije i koncepte, jasno vidljivu ljubav i sklonost prema
odredenom podrucju ili struci, potvrdu zadovoljstva klijenata, studenata ili
kolega u odredenom podru¢ju 1 sposobnost transfera necije stru¢nosti u
korisnu praktiénu komunikaciju (kroz pisanje, predavanja i sl.), sisteme ili
proizvode. U okviru akronima EXPERT Storm (2003: 1) definira Sest faktora
koji mogu posluZiti kao sredstvo za procjenu i poredenje strucnjaka i njihove
stru¢nosti: E kao experience — iskustvo predstavlja stvarno iskustvo u nekoj
oblasti ili podrucju, te stvarnu osobnu upucenost u trendove, postignuca, ali 1
slabosti unutar svoga podrucja ili struke; X (expertise) podrazumijeva svijest
o ranijim i trenutnim modelima i teorijama u svome stru¢nom podrucju, te
osobne originalne doprinose njihovom razvoju; P (passion) kao ljubav,
strast, posvecenost Sto predstavlja entuzijazam i sklonost prema odredenom
predmetu ili oblasti i vidljivu energiju koja se ocituje kao radoznala,
intrigantna, izazovna i zarazna; E kao excellence ili izvrsnost i predstavlja
posvecenost povecanju, usavrSavanju i Sirenju znanja iz odredenog stru¢nog
podrucja, kao 1 osobnom intelektualnom razvoju i cjelozivotnom ucenju; R
kao recognition ili priznanje i prepoznavanje valjanosti i stru¢nosti pojedinca
od klijenata, korisnika, ucesnika, studenata ili kolega, kao i objavljene
znanstvene 1 strucne radove iz svoga podru¢ja ili struke, te T kao
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transferability ili transferabilnost $to obuhvata moguénost prijenosa ideja,
koncepata 1 teorija drugima, te prakti¢ne, korisne alate i tehnike koje
doprinose napretku, obrazovanju i razvoju. U modernim vremenima se
strucno znanje poistovje¢uje sa kompetencijama. ,,Pojam kompetencija se
konkretizira tako da se navode i kognitivna i nekognitivna svojstva osobe
(znanja, intelektualne vjestine, vrijednosti, stavovi i navike) koje su potrebne
da bi se uspjesno obavljale odredene profesionalne i1 neprofesionalne
aktivnosti, te tako da se navede Sta je kompetentna osoba sposobna izvrsiti*
(Pastuovi¢ 2012: 49). , Kompetencije predstavljaju kombinaciju znanja i
njegove primjene (vjestina), stavova i odgovornosti“ (Loncar-Vickovié¢ i
Dolacek-Alduk 2010: 24). Kompetencije su zapravo poveznica izmedu
podrucja obrazovanja i podrucja rada, jer ¢ine pojedinca osposobljenim za
obavljanje stru¢nih poslova u radnim organizacijama. Glaser (1985: 7) izvodi
pet opc¢ih zaklju¢aka — generalizacija o prirodi stru¢nog rada: prva
generalizacija odnosi se na stalno razvijanje i povecanje kompetencija kako
se akumuliraju nova iskustva u odredenom stru¢nom podrucju; druga
generalizacija kaze da priroda stru¢nog rada postaje sve specificnija, te
stru¢nost u jednom podrucju ne znaci nuzno i stru¢nost u drugim podruc¢jima,
iako postoje neka stru¢na znanja koja su primjenjiva u vise podrucja. Treci
op¢i zakljuak po Glaseru je da strucnjaci razvijaju takve opée mentalne
modele i sposobnosti prepoznavanja i razumijevanja problema i ciljeva da
stru¢na znanja imaju gotovo karakter intuicije. Cetvrta generalizacija kaze da
je stru¢no znanje proceduralno 1 povezano sa primjenom, a peta da
spomenute karakteristike struénog rada omogucavaju struénjacima brzo
prepoznavanje problema na osnovu prezentiranih ¢injenica i usmjerenost ka
njihovom rjeSavanju, te je strucni rad strukturiran, pa je uloga dosjecanja i
procesiranja informacija kod stru¢njaka reducirana. Stru¢no znanje nije
pasivho i nedjelotvorno, ono je izrazito proceduralno, regulirano i
kompilirano, pa stru¢njaci visokog ranga mogu razviti sposobnosti
generalizacije upotrebom kognitivnih mapa i analogija iz vlastitog podrucja i
njihovom primjenom u drugim podruéjima, a vjeStine rjeSavanja problema se
uspjesno mogu prenositi iz podruc¢ja u podrucje, tako da ukljuceni kognitivni
procesi postaju dekontekstualizirani. lako definiranje samoga pojma, kao i
Sta znaci biti strucnjak jo$ uvijek nije jednoznac¢no i predmet je rasprava u
okviru razli¢itih znanstvenih disciplina, priroda stru¢nog rada podrazumijeva
stalno stru¢no usavrSavanje ,,.kao odrzavanje i povecanje znanja, stru¢nosti i
kompetencija stru¢njaka tijekom njihovog radnog vijeka* (Horvat 2009: 26),
a ukljucuje razgovor i rasprave s kolegama, pracenje strucne literature,
sudjelovanje na stru¢nim skupovima i u znanstvenim istrazivanjima, pisanje
znanstvenih i struénih radova i sl.
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Organizacijsko ucenje

Organizacijsko ucenje (organizational learning) je treca teorijska tradicija
vazna za razvoj upravljanja znanjem kao zasebne discipline, a povezana je sa
idejom stvaranja organizacija koje uce kao nacina stvaranja drustva koje uci
ili drustva znanja. Ucenje je kljucna komponenta u transformaciji
tradicionalnih organizacija u uéece organizacije, pa je organizacijsko ucenje
od izuzetnog =znaCaja za upravljanje znanjem, te se istrazivanje
organizacijskog ucenja bavi strategijama koje omogucéuju nekoj organizaciji
da postane organizacija koja uci, modelima organizacijskog ucenja, kao i
instrumentima za ocjenu organizacijskog ucenja (Bottazzo 2004: 33).

Pojam organizacijskog u¢enja je, medutim, sam po sebi kompleksan. Argyris
i Schon (prema Gregory 2001: 168) ga vide kao neku vrstu paradoksa, jer
organizacije nisu samo puke zbirke pojedinaca iako nema organizacije bez
takvog zbira. U skladu s tim, organizacijsko ucenje nije samo ucenje
pojedinaca iako organizacija uci kroz znanja, iskustvo i djelovanje
pojedinaca, ali uéenje pojedinca ne moze biti dovoljno da bi se govorilo o
ucenju na nivou organizacije, pa Prange (prema Tseng i McLean 2008: 1)
komentira kako je jedan od najvec¢ih mitova iz organizacijskog u€enja nacin
na koji se ucenje moze smatrati organizacijskim. lako postoji mnostvo
razli¢itih pristupa u definiranju organizacijskog ucenja, u principu se mogu
izdvojiti dvije glavne Skole: kognitivna koja istice element miSljenja 1
bihevioralna koja je usmjerena na dimenziju djelovanja (Leavitt 2011 :4).
Ova prva smatra da se uc¢enje dogada kroz mentalne modele, strukture i Seme
Sto nam omogucuju razumijevanje situacija, njihovu interpretaciju i odgovor
na promjene u okruzenju. Druga Skola istie iskustveno ucenje kroz
eksperimentiranje, posmatranje, analizu i ispitivanje rezultata, pa je prvi
model zasnovan na misljenju, a drugi na akciji. U skladu s tim, McGill i
Slocum (prema Leavitt 2011: 5) definiraju organizacijsko ucenje ,.kao
odgovor na nove informacije promjenom vlastitog ‘programa’ za procesiranje
i vrednovanje informacija.” Peter Senge pokuSava izbalansirati kognitivne i
bihevioralne elemente i tvrdi da se ,,organizacijsko ucenje dogada kada se
razvije novi i opsezan obrazac mi$ljenja u kome se slobodno izraZzavaju
kolektivne teznje, gdje ljudi stalno proSiruju svoje kapacitete za kreiranje
rezultata koje istinski zele i gdje ljudi kontinuirano uce kako da uce zajedno*
(prema Leavitt 2011: 5). Nevis, DiBella 1 Gold odreduju organizacijsko
ucenje kao ,,stanje ili proces unutar organizacije koji podupire ili poboljSava
djelovanje zasnovano na iskustvu® (prema Leavitt 2001: 5).

Nema dakle jedinstvene definicije organizacijskog ucenja i sve postojece se
kre¢u u spektru od kognitivnih do bihevioralnih, a nove ideje povezane sa
odredenjem organizacijskog ucenja se javljaju svakodnevno §to nesumnjivo
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potvrduje vrijednost organizacijskog ucenja kao sposobnosti za kreiranje
konkurentske prednosti u kompleksnom, dinami¢nom i nesigurnom trzistu.
Organizacijsko ucenje je metod koji omoguéuje podmladivanje i priticanje
novih ideja u organizaciji, ali i na individualnom planu, pa je njegova uloga
znacajna u mijenjanju organizacijske kulture, stavova, ponaSanja, sistema i
procesa.

Organizacijsko ucenje se moze posmatrati iz razliCitih perspektiva:
individualne, grupne, organizacijske, kao segment ekonomije, nacionalne,
cak 1 iz perspektive druStva kao cjeline, pa je organizacijsko ucenje
kompleks (Klingner i1 Sabet 2005: 201), koji se ti¢e sveobuhvatnog
sistemati¢nog oblikovanja radne okoline kako bi se omogucio razvoj ljudi,
procesa ucenja 1 obrazovne infrastrukture. Organizacijsko ucenje je
ponajprije intrigantno za znanstvenike iz podrucja socijalne psihologije ¢ije
je izucavanje usmjereno ka razumijevanju odnosa izmedu opazanja i
interakcije pojedinaca 1 njihovog doprinosa mnogo slozenijem
organizacijskom ponaSanju, te razumijevanju kako organizacijska kultura
zauzvrat oblikuje percepciju i ponasanje pojedinaca. Za organizacijske
teoretiCare 1 menadzere organizacijsko ucenje je interesantno iz perspektive
razumijevanja promjena u organizaciji, pa prema nekima od njih
organizacijsko ucenje doprinosi koherentnosti i homogeniziranju
organizacije, a za druge organizacijsko ucfenje omogucuje razlicitost,
raznovrsnost 1 kreativnost. Organizacijsko u€enje stalno varira i1 balansira
izmedu ta dva oprec¢na pola. Argyris i Schon (prema Gregory 2001: 168)
iznose jednu od teorija organizacijskog ucenja koja se temelji na konceptu da
djelovanje bazira na setu djeljivih modela ponasanja. Ova teorija
pretpostavlja da spomenuti pojedinci izrazavaju opée stavove ¢ije su namjere
zaStititi status quo 1 tako ucinkovito sprijeciti drugacije ponasanje u
organizaciji, kako bi se zadrzale stare rutine i u ponasanju pojedinaca, a i
kada je rijeC o procedurama. Organizacijsko ucenje je ovdje naglaseno u
odnosu na rizina ponasanja ili ponasanja koja mogu biti potencijalna
prijetnja u organizaciji, te Argyris (prema Gregory 2001: 169) govori o
organizacijskom ucenju upotrebom termina ucenje u jednoj i ucenje u duploj
petlji kojim se povezuju varijable, akcijske strategije i posljedice (Tseng i
McLean 2008: 3). Ucenje u jednoj petlji Argyris definira kao takvo u kome
se uvijek poklope namjere i rezultati, a kada se ne poklapaju, korigiraju se
bez dovodenja u pitanje organizacijskih pretpostavki i politika. Suprotno
tome, ucenje u duploj petlji Argyris odreduje kao takvo u kome dolazi do
poklapanja ili ako se otkrije nepoklapanje izmedu namjera 1 rezultata
djelovanja, vrSe se promjene i korekcije u osnovnim pretpostavkama i
politikama organizacije. Argyris (prema Gregory 2001: 169) to plasticno
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objasnjava upotrebom analogije sa termostatom koji je podeSen na 20
stupnjeva Celzija i1 koji se automatski ukljuci kada temperatura u sobi padne
nize od 20 stupnjeva i to je za Argyrisa dobar primjer ué¢enja u jednoj petlji.
Ako se termostat zapita zasSto sam izbazdaren na 20 stupnjeva i onda istrazi
da 1li je ili nije neka druga temperatura ekonomicnija i pogodnija za
zagrijavanje prostorije, onda je to ucenje u duploj petlji. Mnogi profesionalci
se Cesto istiCu u ucenju u jednoj petlji, dakle odli¢no funkcioniraju u
utvrdenim modelima ponaSanja i procedurama unutar organizacije, ali nisu
tako uspjesni u situaciji uenja u duploj petlji, jer ne znaju da uce iz vlastitih
padova 1 pogresaka, osobito ako su ih rijetko dozivljavali tokom obrazovanja
i karijere, te postaju defanzivni, a takvo ponaSanje, ako se raSiri unutar
organizacije ili jednog njenog dijela, loSe utjeCe na razvoj ucece organizacije,
jer moze blokirati u¢enje unato¢ tome §to su mu pojedinci posveceni U punoj
mjeri. Organizacijsko ucfenje moZe se odrediti kao mnajvisi oblik
individualnog i grupnog ucenja, a Smith (prema Tseng i McLean 2008: 3)
navodi Cetiri tipa ucenja znacajna za teoriju organizacijskog ucenja:
iskustveno ucenje, akcijsko ucenje, zajednice prakse i informalno ucenje.

Skladno i svrsishodno organizacijsko ucenje je pretpostavka upravljanja
znanjem s obzirom na to da upravljanje znanjem u nekoj organizaciji
podrazumijeva stvaranje, prikupljanje i upotrebu informacija i znanja za
postizanje strateskih ciljeva te organizacije, a na nivou drustva kao cjeline
upravljanje znanjem je ucinkovito, svrsishodno koriStenje znanja od
odgovornih lidera kako bi se dosegli druStveni, politic¢ki, ekonomski, kulturni
1 ekoloski ciljevi drustva. Zbog toga, da bi organizacija ucila i1 postala uceca
organizacija, njena organizacijska kultura mora osigurati okruzenje u kome
je u€enje nacin funkcioniranja koji menadZment organizacije favorizira, te
vaznost koncepta ucenja mora biti jasno i potpuno proslijedena kroz cijelu
organizacijsku hijerarhiju. Organizacijsko ucenje tako podrazumijeva
sistemski pristup i zahtijeva otvorenost sistema za protok i razmjenu
informacija, jer razmjena informacija i znanja stvara memoriju organizacije.
Organizacija koja uci uz pomo¢ organizacijskog ucenja reagira proaktivno na
promjene u okruzenju tako Sto razvija i poboljSava sposobnosti ucenja, stvara
radno okruZenje koje potice i podrzava ucenje za sve uposlenike i zapravo
omogucava nastavak Skolovanja na organizacijskom nivou kroz razlicite
oblike ucenja. Lehman (2017: 55-56) utvrduje cetiri prepreke koje
onemogucuju uspjesno dijeljenje 1 prijenos znanja unutar organizacije, a
povezane su sa organizacijskom kulturom. Prva je prepreka neznanje na oba
kraja prijenosa znanja §to znaci da osobe koje posjeduju znanje ne shvacaju
da ono moze biti vrijedno i za druge, a oni koji traZe znanje ne znaju gdje da
ga pronadu. Druga prepreka je nedostatak sredstava za stjecanje znanja Sto
zapravo odrazava nedostatak unutrasnjih procesa ili tehnologija unutar
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organizacije koje bi omogudile pronalazenje, prikupljanje i dijeljenje znanja.
Trec¢a prepreka po Lehmanu je nedostatak odnosa izmedu, kako on kaze,
nositelja i primatelja znanja, a Cetvrta je sporo usvajanje novih znanja
uzrokovano nedostatkom motivacije unutar organizacije pod utjecajem
sistema nagradivanja.

U cilju stvaranja ucec¢ih organizacija kao modaliteta stvaranja drustva koje
uci, vrhunski menadzeri ucec¢ih organizacija moraju biti inovativni i spremni
na preuzimanje rizika i Sirenje promjena od vrha prema dolje u
organizacijskoj hijerarhiji, jer organizacija koja uc¢i mora imati dobru
komunikaciju izmedu uposlenika, a inovativnost i kreativnost bi trebale da
imaju prevlast nad pojedinaénim stavovima 1 internim pravilima
organizacije. Medutim, potrebna je i puna svjesnost da inovacije imaju i
svoje specificne zamke. Organizacijske rutine kao standardni nacin
funkcioniranja su vazan dio organizacijske memorije i njenog ucenja u
proslosti, jer su na taj na¢in i nastale, ali mogu biti, zbog svoje tvrdokornosti,
i zapreka otkrivanju i primjeni drugih procedura u skladu sa radikalnim
promjenama u okruzenju. U svrhu optimizacije organizacijskog ucenja
potreban je barem minimum usaglaSavanja, op¢eg zadovoljstva, povjerenja,
konsenzusa i racionalizacije. Rutine mogu znanje u¢initi nesigurnim, pa je
pretvaranje stru¢nog znanja u rutine riskantno zbog imitiranja, ponavljanja i
gubitka takvih karakteristika znanja kao Sto su privlacnost, izazovnost i
nadmoc¢nost.

Organizacijsko ucenje je koncept koji sadrzi cetiri razli¢ita metoda:
prilagodavanje, zajednicke pretpostavke, stjecanje znanja o odnosu akcija —
rezultat 1 institucionalna iskustva (Dimovski i Colnar 1999: 701).
Prilagodavanje je proces otkrivanja promjena u okolini, prilagodavanja i
ovladavanja tim promjenama; zajednicke pretpostavke su temelj za upotrebu
organizacijske teorije i promjenu organizacijskog ucenja; stjecanje znanja je
trajan proces ucenja u odnosu akcija — rezultat 1 njihovih ucinaka na
okruzenje, a institucionalna iskustva su akumulacija uinkovitosti koja se
dobiva iz iskustva i tradicije.

Klingner i Sabet (2005: 203) navode nekolicinu neophodnih osobnih stavova
za upravljanje organizacijskim ucenjem kao kompleksom: ponajprije je to
ziva intelektualna radoznalost i interes za sve, istinski interes za ono Sta
drugi ljudi misle, kao i zaSto tako misle, osje¢aj odgovornosti za buduénost i
predstojece rizike koji se ne mogu izbjeci, osjec¢aj osobne odgovornosti, kao 1
uzimanje u obzir svih raspolozivih stru¢nih misljenja koja mogu pomoci u
donoSenju odluka. Pritom treba uzeti u obzir ¢injenicu da uposlenici takoder
mogu osjecati da razmjena znanja i misljenja moze biti Stetna za njihov
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uspjeh 1 ostanak na nekom radnom mjestu. Za stvaranje organizacije koja uci
potrebno je razvijati stalne i duboke cikluse ucenja, a za to je potrebno
vrijeme. Gilley i Maycunich (prema Tseng i McLean 2008: 3) opisuju proces
organizacijskog ucenja u pet faza: prva je priprema za ucenje, druga je
razmjena informacija medu uposlenicima ¢ime usvajaju sadrzaje koji su
potrebni za poboljSanje njihovih znanja, vjeStina i ponaSanja, treca je
stjecanje 1 prakticiranje znanja, ¢etvrta je prijenos i integracija znanja, a peta
faza je odgovornost i priznanje, jer pojedinci moraju biti odgovorni za
ucenje, ali i nagradeni za svoj trud i napredak ako je neka organizacija zaista
uceca organizacija.

Da bi se neka organizacija mogla smatrati uce¢om organizacijom, potrebno
je da ima ili nastoji implementirati sljedece atribute (King prema Gregory
2001: 172):

e ucinkovitu komunikaciju kroz cijelu organizaciju s ciljem brzog i
efikasnog Sirenja potrebnih informacija uz pristanak pripadnika
organizacije da prihvate takve informacije, ali i da ih daju na
koriStenje

e Cuvanje organizacijske memorije §to podrazumijeva osiguran pristup
informacijama kad god su potrebne na bilo kojem nivou organizacije

e uspostavu takvog informacijskog sistema koji ¢e omoguditi
povezivanje novih informacija i postojeeg znanja u cilju stvaranja
novog znanja i know-how

e implementaciju informacijskog sistema koji omoguéava procese
donoSenja odluka zasnovanih na znanju

U procesu postajanja neke organizacije u¢eCom organizacijom, u odnosu
izmedu pojmova organizacijskog u€enja 1 organizacije koja uci, Tseng i
McLean (2008: 4) uvode pojam prakse organizacijskog uc¢enja. Prema Cetiri
tipa ucenja znacajna u organizacijskom ucenju kako ih je odredio Smith,’
Tseng i McLean (2008: 3) objasnjavaju iskustveno ucenje (experiental
learning) u skladu sa Kolbovom teorijom iskustvenog ucenja koja doprinosi
shvatanju ucenja kao ciklicnog procesa sastavljenog od cetiri elementa:
konkretno iskustvo, posmatranje i refleksija, formiranje apstraktnih
koncepata i testiranje u novim situacijama. U praksi organizacijskog ucenja,
ucenje je proces u kome se stvara novo znanje kroz transformaciju iskustva
Sto pripadnicima organizacije pomaze u kontinuiranom ucenju, razgovoru i
istrazivanju. Akcijsko ucenje (action learning) je u isto vrijeme proces i
program koji ukljucuje male grupe ljudi u rjeSavanju stvarnih problema, a

1. v . .. v . . . .. v .
iskustveno ucenje, akcijsko ucenje, zajednice prakse i informalno ucenje
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ljudi su usredotoceni na ono §to uce i kako njihovo u¢enje moze biti korisno
za svakog pripadnika grupe i organizaciju u cjelini, te tako akcijsko ucenje
doprinosi transformaciji organizacije u okruzenje za ucenje. Ucenje,
medutim, nije ograni¢eno na ucenje u organizaciji ili na radnom mjestu, pa
praksa organizacijskog ucenja smatra itekako znacajnim i informalno ucenje
kao fleksibilan nacin kreiranja znanja na individualnom planu, a organizacija
treba da stvara pogodnu klimu za takve oblike ucenja.

Zajednice prakse su vazne za razvoj organizacije. Neke od njih su vrlo
formalne u organizaciji, a neke su fluidne i informalne.

U okviru ovoga koncepta, individualni nivo ucenja se odvija u dvije
dimenzije: kontinuirano ucenje i razgovori i istrazivanje. Individualno ucenje
je odredeno strategijom ucenja i akcijom baziranim na kognitivnim i
afektivnim kapacitetima pojedinca. Kontinuirano ucenje 1 razgovor i
istrazivanje podupiru vjestine, strucnost, spretnost i sposobnosti pojedinaca,
te stvaraju prilike za kontinuirano ucenje i promoviraju razgovor i
istrazivanje, a u okviru organizacije koja uci, na individualnom nivou ucenja,
identificiraju se vjeStine koje ¢e pojedincima biti potrebne u buducnosti,
pojedinci pomazu jedni drugima u ucenju i odnose se s poStovanjem jedni
prema drugima. Timski ili grupni nivo ucenja podrazumijeva saradnju i
timsko ucenje kroz zajednicki rad i ucenje u vidu diskusija i razmjene
miSljenja. Organizacijski nivo ucenja karakterizira kolektivno iskustvo.
Prema Tsengu i McLeanu (2008) Cetiri su dimenzije organizacije koja uc¢i na
organizacijskom nivou: ugradeni sistemi, sistemi veza, osnazivanja i
pridobivanje lidera za ucenje. Ugradeni sistemi predstavljaju dvosmjernu
komunikaciju 1 omogucuju ljudima da dobiju potrebne informacije,
odrZavaju inovirane baze podataka o vjeStinama i sposobnostima uposlenika,
omogucuju da odredena znanja budu dostupna za nauciti svim uposlenicima,
mjere razliku izmedu postignutih i o€ekivanih rezultata, te mjere utroSeno
vrijeme i sredstva za obuku. U okviru sistema veza, ufeCa organizacija
prepoznaje ljude koji mogu preuzeti inicijativu, omogucava ljudima izbor u
poslovnim procjenama i doprinos u definiranju vizije organizacije, daje im
kontrolu nad resursima koji su potrebni za rad, podrzava uposlenike u
preuzimanju rizika. U okviru osnazivanja, ucefa organizacija pomaze
ljudima da usklade posao i privatni zivot, ohrabruje ih da razmisljaju na
globalnom nivou, saraduju sa ljudima izvan organizacije 1 traze odgovore za
rjeSavanje problema unutar cijele organizacije po Svim nivoima.
Pridobivanje lidera za ucenje znac¢i da lideri u organizacijama koje uce u
nacelu podrzavaju zahtjeve za u¢enjem i obukom, umjesto da funkcioniraju
po sistemu komande i kontrole — mentori su i savjetnici, dijele sa
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uposlenicima najnovije informacije o konkurentnosti i trendovima i vode
svoje timove i povezuju ih sa drugima u stjecanju znanja.

Organizacija koja uc¢i mora razvijati i takvu infrastrukturu znanja koja u isto
vrijeme sluzi kao repozitorij znanja i omogucava kreiranje znanja u onom
obliku koji odgovara potrebama pojedinaca, te dopusta distribuciju znanja
drugim c¢lanovima organizacije, pa su minimalni elementi infrastrukture
organizacijskog znanja sljedeci (Gregory 2001: 173):

e komunikacijska infrastruktura koja omogucuje timski rad

¢ infrastruktura koja pospjesuje kreiranje znanja i njegovo dijeljenje i
Sirenje u organizaciji

o infrastruktura koja omogucuje identifikaciju, razvoj 1 njegovanje
klju¢nih sposobnosti organizacije

o infrastruktura koja omoguéuje prepoznavanje ljudi i vjeStina
dostupnih u organizaciji

¢ infrastruktura koja omogucuje identifikaciju ljudi izvan organizacije
koji mogu biti strateski partneri

Valja imati na umu da pojam organizacije koja uci ima univerzalno znacenje
1 nije isklju¢ivo vezana uz preduzeca i proizvodne organizacije; zamisljena je
njena primjena u svim segmentima druStva, pa se svaka druStvena
organizacija moze oblikovati u skladu sa postavkama ucece organizacije.

Bez ucenja pojedinaca, timova 1 grupa, bez moguénosti kontinuiranog ucenja
i dijeljenja znanja, bez kolektivne vizije znacaja ucenja i podrSke ucenju
nema razvoja ljudskog kapitala i organizacijskog rasta, te nema ni
organizacije koja uci, a u konacnici ni druStva koje uci, odnosno drustva
znanja.

Umjesto zakljucka

Unato¢ tome $to je pitanje upravljanja znanjem vrlo kompleksno,
aktuelizirano u modernom vremenu 1 definirano na mnoStvo nacina iz
perspektive razlicitih znanstvenih disciplina i stru¢njaka, neupitno se mogu
zakljuciti dvije stvari. U srediStu koncepta je uvijek i iznova znanje, jer je
ono od postanka svijeta bilo klju¢ni faktor ekonomskog i svakog drugog
drustvenog napretka. Upravljanje znanjem je zapravo staro koliko je star i
ljudski um, s obzirom na to da je oduvijek bilo znanja i znalaca. Pritom se
misli na znanstveno i svako drugo znanje, dakle koncept je koji se odnosi na
cjelinu znanja i interdisciplinarni je fenomen, jer se temelji na svim
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aspektima znanja i svim njegovim pojavama i oblicima, od njegovog
stvaranja, kodifikacije, do preno$enja i razmjene. Svrha mu je poboljsanje
usvajanja i primjene znanja koje ¢e sa svoje strane proizvesti kvalitetnija
rjesenja, a ona bi trebala donijeti dobrobit cjelokupnom ljudskom Zivljenju.
Drugi zakljucak koji se nuzno nameée je da su ljudi oni koji stvaraju,
vrednuju i primjenjuju znanje. Znanje je uvijek interakcija izmedu ljudi bez
obzira na koji nacin je posredovana i gdje su pohranjeni izvori informacija na
kojima pociva znanje.
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