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Pregledni nauĉni rad 

 
NEKA TEORIJSKA ODREĐENJA UPRAVLJANJA ZNANJEM 

 

SOME THEORETICAL DETERMINATION OF  

KNOWLEDGE MANAGEMENT 

 
Sažetak 

Upravljanje znanjem je u modernim vremenima postalo nezaobilazan koncept u 

nastojanju da se savlada svakodnevna proizvodnja i distribucija ogromne količine 

informacija i na njima zasnovanog novoga znanja koje zahvaljujući napredovanju 

tehnologije sve brže zastarijeva. Koncept, međutim, nije nov iako je aktueliziran 

krajem 20. i početkom 21. stoljeća u nastojanju da se pronađe novi 

interdisciplinarni poslovni model, a glavni razlozi leže u globalizaciji, 

konkurentnosti, utjecaju znanja na cijenu nekog proizvoda na tržištu, smanjenje 

broja uposlenih i njihovo prestrukturiranje i potreba za inovacijama. Rad se zato 

bavi nekim teorijskim određenjima upravljanja znanjem razmatrajući druge 

teorijske tradicije koje su utjecale na razvoj ovoga koncepta. 

 

Ključne riječi: upravljanje znanjem, teorija ljudskog kapitala, priroda stručnog 

rada, organizacijsko učenje 

 

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 odreĊenju u vremenu oslanjalo na mnoge 

druge teorijske tradicije. MeĊu njima su tri posebno utjecale na razvoj teorije 

upravljanja znanjem i s njom su u dinamiĉnoj vezi koja odreĊuje 

multidisciplinarnost ovoga podruĉja, a to su: teorija ljudskog kapitala, 

priroda struĉnog rada i organizacijsko uĉenje. 

 

 

 

Teorija ljudskog kapitala 

 

Teorija ljudskog kapitala (human capital theory) je grana ekonomije ĉiji je 

predmet interesiranja vrijednost ljudskih resursa iako sam pojam ljudskog 

kapitala nije ni jednoznaĉno ni precizno odreĊen. Ljudski faktor je temeljni 

za ostvarivanje ekonomskih ciljeva i na mikro i na makroplanu, a stalno 

poboljšanje i unapreĊenje ljudskih potencijala je povezano sa obrazovanjem i 

obrazovnim sistemima, njihovim usklaĊivanjem sa savremenim potrebama i 

povećanjem broja visokoobrazovanih ljudi, jer se efekti kvalitete 

obrazovanja odraţavaju na procese ekonomskog razvoja. „Ljudski kapital su 

nematerijalni resursi što ih posjeduju pojedinci i grupe unutar odreĊene 

populacije. Ovi resursi ukljuĉuju sva znanja, talente, vještine, sposobnosti, 

iskustvo, inteligenciju, naobrazbu, oštroumnost i mudrost koju posjeduju 

osobe individualno i kolektivno što 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 

teško identificirati i procijeniti, a olakšava „stvaranje osobnog, društvenog i 

gospodarskog blagostanja― (OECD prema Pastuović 2012: 192). 

 

Ljudi su vrijedna imovina i jedan od proizvodnih elemenata koji mogu 

generirati dodanu vrijednost kroz ulaganja u njihov razvoj, jer se postiţe veći 

uspjeh sa osobama s višim nivoom kompetentnosti. Ljudski se kapital u tom 

smislu moţe posmatrati iz dvije perspektive: prva je ĉovjek kao radna snaga i 

njegovo iskorištavanje kao i drugih faktora proizvodnje kakvi su finansijska 

sredstva, zemljište, strojevi, radni sati i sliĉno; druga je perspektiva ljudski 

kapital kao investicija kroz ulaganje i obrazovanje, tako da u proširenom 

smislu ljudski kapital obuhvata viĊenje ĉovjeka kao tvorca kojeg ĉine znanja, 

vještine, sposobnosti i iskustvo nastali u stalnoj interakciji izmeĊu ĉovjeka i 

okruţenja (Kwon 2009: 5). Ljudski kapital je od svih razliĉitih oblika 

kapitala najbitniji jer od ĉovjeka 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 što su tjelesno zdravlje, fiziĉke i mentalne 

sposobnosti, motiviranost za rad i razvoj (Pastuović 1999: 374).  

Koncept o ljudskom kapitalu povezuje se sa ameriĉkim ekonomistom 

Theodorom Shultzom koji je prvi zagovarao tezu da je obrazovanje 

proizvodna investicija, a ne potrošnja, te da je obrazovanje akumulacija 

kapitala na koju u vrednovanju treba primijeniti iste kriterije kao i na 

materijalnu proizvodnju  (Pastuović 1999: 375), jer je Shultz vidio ljudski 

kapital kao nešto vrlo srodno imovini, a ne samo kao radnu snagu. Još 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 

mogućnost širenja, samogeneriranja, prenošenja i dijeljenja, pri ĉemu su prve 

dvije karakteristike povezane sa ĉinjenicom da koliĉina znanja povećava 

individualni ljudski kapital, a druge dvije karakteristike govore da se znanje 

moţe prenositi na druge ljude, odnosno da prve dvije umnoţavaju ljudski 

kapital, a posljednje dvije pomaţu njegovom rasprostiranju. Pastuović kaţe 

(2012: 199) da koliĉina raspoloţivog znanja odreĊuje ljudski kapital, a 

dijeljenje i primjena generiraju organizacijski kapital, pri ĉemu je 

organizacijski kapital zapravo socijalni kapital na organizacijskom nivou.  

 

Ljudski kapital je višedimenzionalni koncept determiniran razliĉitim 

svojstvima pojedinca, ali na prvom mjestu su obrazovanje, formalno i 

neformalno, obuka na radnom mjestu i informalno (iskustveno) uĉenje, te 

cjeloţivotno uĉenje, jer se radne i druge kompetencije stjeĉu tokom cijeloga 

ţivota. Obuĉenost radne snage i njena sposobnost da usvaja nova znanja i 

vještine ovisi o obrazovnom sistemu neke zemlje, jer kvalitetniji obrazovni 

sistem implicira viši stepen inovacija, a inovacija je kreativni proces i 

predstavlja nove ideje, te je za moderno društvo puno svakodnevnih 

promjena od izuzetnog znaĉaja da pojedinci vole uĉiti i stjecati nova znanja, 

ali i da znaju kako da uĉe. Ulaganja u ljudski kapital ovise, meĊutim, od 

politiĉkog, ekonomskog i društveno-kulturnog konteksta. Na individualnom 

planu ona donose povećanje prihoda uvjetovano povećanom produktivnošću 

i omogućuju pojedincu da bolje kotira na trţištu rada, na organizacijskom 

nivou rastu kolektivne kompetencije, organizacijske rutine i organizacijska 

kultura, a na nivou cjelokupnog društva razvija se svijest o vaţnosti ljudskog 

kapitala za demokraciju, ljudska prava i politiĉku stabilnost, što u konaĉnici 

rezultira društveno-politiĉkim razvojem. 

 

Ljudski kapital se moţe podijeliti na opći i specifiĉni (Kwon 2009: 18). Opći 

predstavlja opća, generiĉka znanja i vještine, nespecifiĉna za pojedine 

zadatke, poslove ili organizacije, a akumulira se kroz obrazovanje i radno 

iskustvo; ugraĊen je u pojedinca i moţe se prenositi i primjenjivati u 
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razliĉitim situacijama, poslovima i zadacima. U opći ljudski kapital 

prvenstveno ulaţe drţava, te na taj naĉin utjeĉe na ekonomski razvoj. 

Specifiĉni ljudski kapital je vezan uz odreĊene poslove i predstavlja 

sposobnosti; obiĉno se akumulira kroz obrazovanje, trening i radno iskustvo 

na odreĊenim poslovima u organizaciji u kojoj su pojedinci zaposleni i u 

podruĉjima koja su za tu organizaciju specifiĉna, te se teško prenosi i 

primjenjuje na drugim poslovima i u drugim organizacijama.  

 

Recentna istraţivanja iz podruĉja ljudskog kapitala odnose se na isplativost 

ulaganja u pojedine nivoe obrazovanja, te su pokazala da je najisplativije 

ulaganje u osnovno obrazovanje, a vrlo je znaĉajno i predškolsko 

obrazovanje, jer uĉenje u najranijem ţivotnom periodu predstavlja temelj i 

njegovi se uĉinci multipliciraju kroz cijeli ţivot (Pastuović 2012: 198). 

Isplativost visokog obrazovanja se ogleda u aktivnostima razvoja inovacija i 

transfera inovativnog znanja i tehnologija iz akademskog u proizvodni 

sektor. Razvoj znanstvenoistraţivaĉkih djelatnosti u akademskom okruţenju 

i njihovo povezivanje sa korporacijskim inovativnim djelatnostima od 

neprocjenjive je vaţnosti za društveno-ekonomski razvoj neke zajednice, jer 

je investiranje u ljudski kapital suština razvoja društva. 

 

Obrazovanje dobiva sve veći znaĉaj i sve više utjeĉe na poloţaj pojedinaca 

na trţištu rada, a trţište rada je podloţno intenzivnim i obimnim 

promjenama, pa svako mora biti spreman nositi se s tim promjenama i njima 

upravljati kako na poslu tako i u privatnom ţivotu. Turbulentno poslovno i 

svako drugo okruţenje suţavaju vrijeme u kome se mogu sa sigurnošću 

planirati kvalifikacije koje će sutra biti potrebne, jer steĉena znanja i vještine 

tokom vremena zastarijevaju i ne odgovaraju novim uvjetima. Stoga je od 

velikog znaĉaja stjecanje odreĊenih vještina koje pojedinca ĉine fleksibilnim 

zaposlenikom otpornim na ove preokrete trţišta rada. Sve vaţnija postaje 

funkcionalna pismenost koja obuhvata ona znanja i vještine primjenjive u 

razliĉitim podruĉjima i razliĉitim poslovnim okruţenjima. To je jedan od 

temeljnih zahtjeva na trţištu rada i naziva se prag minimalnih sposobnosti. 

Danas su to npr. poznavanje stranog jezika i rada na raĉunaru, ali već sutra 

prag minimalnih sposobnosti moţe podrazumijevati mnoštvo drugih 

sposobnosti i vještina vaţnih za procjenu vrijednosti ljudskog kapitala na 

trţištu rada, pa je sve izraţenija potreba cjeloţivotnog uĉenja kako bi se 

moglo upravljati promjenama i ostati u toku. Vaţan dio cjeloţivotnog uĉenja 

je i obrazovanje odraslih, jer se tako obezbjeĊuje prilagoĊavanje obrazovanja 

potrebama trţišta rada i ekonomije zasnovane na znanju, a predstavlja sve 

oblike nestrukovnog uĉenja odraslih, bez obzira na to izvodi li se formalno, 

neformalno ili informalno, ĉime odrasli razvijaju svoje sposobnosti, 

obogaćuju svoje znanje i unapreĊuju svoje tehniĉke ili profesionalne 
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kvalifikacije ili ih preusmjeravaju da bi zadovoljili svoje potrebe ili potrebe 

društva u kojem ţive. Razni oblici formalnog i neformalnog obrazovanja i 

informalnog uĉenja su zato sastavni dio ţivota današnjeg ĉovjeka; formalno 

obrazovanje ga priprema za odreĊeno zanimanje, a drugi oblici obrazovanja i 

uĉenja mu omogućuju opstanak na trţištu rada.  

 

 

 

Priroda struĉnog rada 

 
Priroda struĉnog rada (nature of expertise) je druga teorijska tradicija vaţna 

za razvoj teorije upravljanja znanjem. Herling je (prema Bottazzo 2004: 33) 

struĉno znanje definirao kao „sposobnost za dosljedno obavljanje pravih 

stvari na pravilan naĉin―, a takvo znanje karakteriziraju dinamiĉnost, 

specifiĉnost za odreĊeno podruĉje, te odreĊena znanja, iskustva i 

sposobnosti. U općejeziĉkom smislu struĉnjakom, ekspertom, specijalistom 

se smatra neko ko je temeljito savladao neko podruĉje, posjeduje visok nivo 

znanja i vještina iz tog podruĉja i osposobljen je da radi u tom podruĉju. 

John Storm (2003: 1) smatra da je valjan struĉnjak neko ĉije tvrdnje o 

vlastitoj struĉnosti idu dalje od onoga što je iskusio ili nauĉio dugogodišnjim 

bavljenjem odreĊenim podruĉjem, profesijom ili hobijem. Morala bi 

postojati i neka druga uvjerenja neĉije struĉnosti, a za Storma ona ukljuĉuju 

dokaze posebnog doprinosa razvoju odreĊenog podruĉja ili struke kroz 

vlastite ideje, teorije i koncepte, jasno vidljivu ljubav i sklonost prema 

odreĊenom podruĉju ili struci, potvrdu zadovoljstva klijenata, studenata ili 

kolega u odreĊenom podruĉju i sposobnost transfera neĉije struĉnosti u 

korisnu praktiĉnu komunikaciju (kroz pisanje, predavanja i sl.), sisteme ili 

proizvode. U okviru akronima EXPERT Storm (2003: 1) definira šest faktora 

koji mogu posluţiti kao sredstvo za procjenu i poreĊenje struĉnjaka i njihove 

struĉnosti: E kao experience – iskustvo predstavlja stvarno iskustvo u nekoj 

oblasti ili podruĉju, te stvarnu osobnu upućenost u trendove, postignuća, ali i 

slabosti unutar svoga podruĉja ili struke; X (expertise) podrazumijeva svijest 

o ranijim i trenutnim modelima i teorijama u svome struĉnom podruĉju, te 

osobne originalne doprinose njihovom razvoju; P (passion) kao ljubav, 

strast, posvećenost što predstavlja entuzijazam i sklonost prema odreĊenom 

predmetu ili oblasti i vidljivu energiju koja se oĉituje kao radoznala, 

intrigantna, izazovna i zarazna; E kao excellence ili izvrsnost i predstavlja 

posvećenost povećanju, usavršavanju i širenju znanja iz odreĊenog struĉnog 

podruĉja, kao i osobnom intelektualnom razvoju i cjeloţivotnom uĉenju; R 

kao recognition ili priznanje i prepoznavanje valjanosti i struĉnosti pojedinca 

od klijenata, korisnika, uĉesnika, studenata ili kolega, kao i objavljene 

znanstvene i struĉne radove iz svoga podruĉja ili struke, te T kao 
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transferability ili transferabilnost što obuhvata mogućnost prijenosa ideja, 

koncepata i teorija drugima, te praktiĉne, korisne alate i tehnike koje 

doprinose napretku, obrazovanju i razvoju. U modernim vremenima se 

struĉno znanje poistovjećuje sa kompetencijama. „Pojam kompetencija se 

konkretizira tako da se navode i kognitivna i nekognitivna svojstva osobe 

(znanja, intelektualne vještine, vrijednosti, stavovi i navike) koje su potrebne 

da bi se uspješno obavljale odreĊene profesionalne i neprofesionalne 

aktivnosti, te tako da se navede šta je kompetentna osoba sposobna izvršiti― 

(Pastuović 2012: 49). „Kompetencije predstavljaju kombinaciju znanja i 

njegove primjene (vještina), stavova i odgovornosti― (Lonĉar-Vicković i 

Dolaĉek-Alduk 2010: 24). Kompetencije su zapravo poveznica izmeĊu 

podruĉja obrazovanja i podruĉja rada, jer ĉine pojedinca osposobljenim za 

obavljanje struĉnih poslova u radnim organizacijama. Glaser (1985: 7) izvodi 

pet općih zakljuĉaka – generalizacija o prirodi struĉnog rada: prva 

generalizacija odnosi se na stalno razvijanje i povećanje kompetencija kako 

se akumuliraju nova iskustva u odreĊenom struĉnom podruĉju; druga 

generalizacija kaţe da priroda struĉnog rada postaje sve specifiĉnija, te 

struĉnost u jednom podruĉju ne znaĉi nuţno i struĉnost u drugim podruĉjima, 

iako postoje neka struĉna znanja koja su primjenjiva u više podruĉja. Treći 

opći zakljuĉak po Glaseru je da struĉnjaci razvijaju takve opće mentalne 

modele i sposobnosti prepoznavanja i razumijevanja problema i ciljeva da 

struĉna znanja imaju gotovo karakter intuicije. Ĉetvrta generalizacija kaţe da 

je struĉno znanje proceduralno i povezano sa primjenom, a peta da 

spomenute karakteristike struĉnog rada omogućavaju struĉnjacima brzo 

prepoznavanje problema na osnovu prezentiranih ĉinjenica i usmjerenost ka 

njihovom rješavanju, te je struĉni rad strukturiran, pa je uloga dosjećanja i 

procesiranja informacija kod struĉnjaka reducirana. Struĉno znanje nije 

pasivno i nedjelotvorno, ono je izrazito proceduralno, regulirano i 

kompilirano, pa struĉnjaci visokog ranga mogu razviti sposobnosti 

generalizacije upotrebom kognitivnih mapa i analogija iz vlastitog podruĉja i 

njihovom primjenom u drugim podruĉjima, a vještine rješavanja problema se 

uspješno mogu prenositi iz podruĉja u podruĉje, tako da ukljuĉeni kognitivni 

procesi postaju dekontekstualizirani. Iako definiranje samoga pojma, kao i 

šta znaĉi biti struĉnjak još uvijek nije jednoznaĉno i predmet je rasprava u 

okviru razliĉitih znanstvenih disciplina, priroda struĉnog rada podrazumijeva 

stalno struĉno usavršavanje „kao odrţavanje i povećanje znanja, struĉnosti i 

kompetencija struĉnjaka tijekom njihovog radnog vijeka― (Horvat 2009: 26), 

a ukljuĉuje razgovor i rasprave s kolegama, praćenje struĉne literature, 

sudjelovanje na struĉnim skupovima i u znanstvenim istraţivanjima, pisanje 

znanstvenih i struĉnih radova i sl. 
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Organizacijsko uĉenje 

 

Organizacijsko uĉenje (organizational learning) je treća teorijska tradicija 

vaţna za razvoj upravljanja znanjem kao zasebne discipline, a povezana je sa 

idejom stvaranja organizacija koje uĉe kao naĉina stvaranja društva koje uĉi 

ili društva znanja. Uĉenje je kljuĉna komponenta u transformaciji 

tradicionalnih organizacija u uĉeće organizacije, pa je organizacijsko uĉenje 

od izuzetnog znaĉaja za upravljanje znanjem, te se istraţivanje 

organizacijskog uĉenja bavi strategijama koje omogućuju nekoj organizaciji 

da postane organizacija koja uĉi, modelima organizacijskog uĉenja, kao i 

instrumentima za ocjenu organizacijskog uĉenja (Bottazzo 2004: 33).  

 

Pojam organizacijskog uĉenja je, meĊutim, 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 uĉenje nije samo uĉenje 

pojedinaca iako organizacija uĉi kroz znanja, iskustvo i djelovanje 

pojedinaca, ali uĉenje pojedinca ne moţe biti dovoljno da bi se govorilo o 

uĉenju na nivou organizacije, pa Prange (prema Tseng i McLean 2008: 1) 

komentira kako je jedan od najvećih mitova iz organizacijskog uĉenja naĉin 

na koji se uĉenje moţe smatrati organizacijskim. Iako postoji mnoštvo 

razliĉitih pristupa u definiranju organizacijskog uĉenja, u principu se mogu 

izdvojiti dvije glavne škole: kognitivna koja istiĉe element mišljenja i 

bihevioralna koja je usmjerena na dimenziju djelovanja (Leavitt 2011 :4). 

Ova prva smatra da se uĉenje dogaĊa kroz mentalne modele, strukture i šeme 

što nam omogućuju razumijevanje situacija, njihovu interpretaciju i odgovor 

na promjene u okruţenju. Druga škola istiĉe iskustveno uĉenje kroz 

eksperimentiranje, posmatranje, analizu i ispitivanje rezultata, pa je prvi 

model zasnovan na mišljenju, a drugi na akciji. U skladu s tim, McGill i 

Slocum (prema Leavitt 2011: 5) definiraju organizacijsko uĉenje „kao 

odgovor na nove informacije promjenom vlastitog 'programa' za procesiranje 

i vrednovanje informacija.― Peter Senge pokušava izbalansirati kognitivne i 

bihevioralne elemente i tvrdi da se „organizacijsko uĉenje dogaĊa kada se 

razvije novi i opseţan obrazac mišljenja u kome se slobodno izraţavaju 

kolektivne teţnje, gdje ljudi stalno proširuju svoje kapacitete za kreiranje 

rezultata koje istinski ţele i gdje ljudi kontinuirano uĉe kako da uĉe zajedno― 

(prema Leavitt 2011: 5). Nevis, DiBella i Gold odreĊuju organizacijsko 

uĉenje kao „stanje ili proces unutar organizacije koji podupire ili poboljšava 

djelovanje zasnovano na iskustvu― (prema Leavitt 2001: 5). 

Nema dakle jedinstvene definicije organizacijskog uĉenja i sve postojeće se 

kreću u spektru od kognitivnih do bihevioralnih, a nove ideje povezane sa 

odreĊenjem organizacijskog uĉenja se javljaju svakodnevno što nesumnjivo 
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potvrĊuje vrijednost organizacijskog uĉenja kao sposobnosti za kreiranje 

konkurentske prednosti u kompleksnom, dinamiĉnom i nesigurnom trţištu. 

Organizacijsko uĉenje je metod koji omogućuje podmlaĊivanje i priticanje 

novih ideja u organizaciji, ali i na individualnom planu, pa je njegova uloga 

znaĉajna u mijenjanju organizacijske kulture, stavova, ponašanja, sistema i 

procesa.  
 

Organizacijsko uĉenje se moţe posmatrati iz razliĉitih perspektiva: 

individualne, grupne, organizacijske, kao segment ekonomije, nacionalne, 

ĉak i iz perspektive društva kao cjeline, pa je organizacijsko uĉenje 

kompleks (Klingner i Sabet 2005: 201), koji se tiĉe sveobuhvatnog 

sistematiĉnog oblikovanja radne okoline kako bi se omogućio razvoj ljudi, 

procesa uĉenja i obrazovne infrastrukture. Organizacijsko uĉenje je 

ponajprije intrigantno za znanstvenike iz podruĉja socijalne psihologije ĉije 

je izuĉavanje usmjereno ka razumijevanju odnosa izmeĊu opaţanja i 

interakcije pojedinaca i njihovog doprinosa mnogo sloţenijem 

organizacijskom ponašanju, te razumijevanju kako organizacijska kultura 

zauzvrat oblikuje percepciju i ponašanje pojedinaca. Za organizacijske 

teoretiĉare i menadţere organizacijsko uĉenje je interesantno iz perspektive 

razumijevanja promjena u organizaciji, pa prema nekima od njih 

organizacijsko uĉenje doprinosi koherentnosti i homogeniziranju 

organizacije, a za druge organizacijsko uĉenje omogućuje razliĉitost, 

raznovrsnost i kreativnost. Organizacijsko uĉenje stalno varira i balansira 

izmeĊu ta dva opreĉna pola. Argyris i Schon (prema Gregory 2001: 168) 

iznose jednu od teorija organizacijskog uĉenja koja se temelji na konceptu da 

organizacijsko uĉenje poĉiva na onim pojedincima u organizaciji ĉije se 

djelovanje bazira na setu djeljivih modela ponašanja. Ova teorija 

pretpostavlja da spomenuti pojedinci izraţavaju opće stavove ĉije su namjere 

zaštititi status quo i tako uĉinkovito sprijeĉiti drugaĉije ponašanje u 

organizaciji, kako bi se zadrţale stare rutine i u ponašanju pojedinaca, a i 

kada je rijeĉ o procedurama. Organizacijsko uĉenje je ovdje naglašeno u 

odnosu na riziĉna ponašanja ili ponašanja koja mogu biti potencijalna 

prijetnja u organizaciji, te Argyris (prema Gregory 2001: 169) govori o 

organizacijskom uĉenju upotrebom termina uĉenje u jednoj i uĉenje u duploj 

petlji kojim se povezuju varijable, akcijske strategije i posljedice (Tseng i 

McLean 2008: 3). Uĉenje u jednoj petlji Argyris definira kao takvo u kome 

se uvijek poklope namjere i rezultati, a kada se ne poklapaju, korigiraju se 

bez dovoĊenja u pitanje organizacijskih pretpostavki i politika. Suprotno 

tome, uĉenje u duploj petlji Argyris odreĊuje kao takvo u kome dolazi do 

poklapanja ili ako se otkrije nepoklapanje izmeĊu namjera i rezultata 

djelovanja, vrše se promjene i korekcije u osnovnim pretpostavkama i 

politikama organizacije. Argyris (prema Gregory 2001: 169) to plastiĉno 
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objašnjava upotrebom analogije sa termostatom koji je podešen na 20 

stupnjeva Celzija i koji se automatski ukljuĉi kada temperatura u sobi padne 

niţe od 20 stupnjeva i to je za Argyrisa dobar primjer uĉenja u jednoj petlji. 

Ako se termostat zapita zašto sam izbaţdaren na 20 stupnjeva i onda istraţi 

da li je ili nije neka druga temperatura ekonomiĉnija i pogodnija za 

zagrijavanje prostorije, onda je to uĉenje u duploj petlji. Mnogi profesionalci 

se ĉesto istiĉu u uĉenju u jednoj petlji, dakle odliĉno funkcioniraju u 

utvrĊenim modelima ponašanja i procedurama unutar organizacije, ali nisu 

tako uspješni u situaciji uĉenja u duploj petlji, jer ne znaju da uĉe iz vlastitih 

padova i pogrešaka, osobito ako su ih rijetko doţivljavali tokom obrazovanja 

i karijere, te postaju defanzivni, a takvo ponašanje, ako se raširi unutar 

organizacije ili jednog njenog dijela, loše utjeĉe na razvoj uĉeće organizacije, 

jer moţe blokirati uĉenje unatoĉ tome što su mu pojedinci posvećeni u punoj 

mjeri. Organizacijsko uĉenje moţe se odrediti kao najviši oblik 

individualnog i grupnog uĉenja, a Smith (prema Tseng i McLean 2008: 3) 

navodi ĉetiri tipa uĉenja znaĉajna za teoriju organizacijskog uĉenja: 

iskustveno uĉenje, akcijsko uĉenje, zajednice prakse i informalno uĉenje. 

 

Skladno i svrsishodno organizacijsko uĉenje je pretpostavka upravljanja 

znanjem s obzirom na to da upravljanje znanjem u nekoj organizaciji 

podrazumijeva stvaranje, prikupljanje i upotrebu informacija i znanja za 

postizanje strateških ciljeva te organizacije, a na nivou društva kao cjeline 

upravljanje znanjem je uĉinkovito, svrsishodno korištenje znanja od 

odgovornih lidera kako bi se dosegli društveni, politiĉki, ekonomski, kulturni 

i ekološki ciljevi društva. Zbog toga, da bi organizacija uĉila i postala uĉeća 

organizacija, njena organizacijska kultura mora osigurati okruţenje u kome 

je uĉenje naĉin funkcioniranja koji menadţment organizacije favorizira, te 

vaţnost koncepta uĉenja mora biti jasno i potpuno proslijeĊena kroz cijelu 

organizacijsku hijerarhiju. Organizacijsko uĉenje tako podrazumijeva 

sistemski pristup i zahtijeva otvorenost sistema za protok i razmjenu 

informacija, jer razmjena informacija i znanja stvara memoriju organizacije. 

Organizacija koja uĉi uz pomoć organizacijskog uĉenja reagira proaktivno na 

promjene u okruţenju tako što razvija i poboljšava sposobnosti uĉenja, stvara 

radno okruţenje koje potiĉe i podrţava uĉenje za sve uposlenike i zapravo 

omogućava nastavak školovanja na organizacijskom nivou kroz razliĉite 

oblike uĉenja. Lehman (2017: 55–56) utvrĊuje ĉetiri prepreke koje 

onemogućuju uspješno dijeljenje i prijenos znanja unutar organizacije, a 

povezane su sa organizacijskom kulturom. Prva je prepreka neznanje na oba 

kraja prijenosa znanja što znaĉi da osobe koje posjeduju znanje ne shvaćaju 

da ono moţe biti vrijedno i za druge, a oni koji traţe znanje ne znaju gdje da 

ga pronaĊu. Druga prepreka je nedostatak sredstava za stjecanje znanja što 

zapravo odraţava nedostatak unutrašnjih procesa ili tehnologija unutar 
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organizacije koje bi omogućile pronalaţenje, prikupljanje i dijeljenje znanja. 

Treća prepreka po Lehmanu je nedostatak odnosa izmeĊu, kako on kaţe, 

nositelja i primatelja znanja, a ĉetvrta je sporo usvajanje novih znanja 

uzrokovano nedostatkom motivacije unutar organizacije pod utjecajem 

sistema nagraĊivanja. 

 

U cilju stvaranja uĉećih organizacija kao modaliteta stvaranja društva koje 

uĉi, vrhunski menadţeri uĉećih organizacija moraju biti inovativni i spremni 

na preuzimanje rizika i širenje promjena od vrha prema dolje u 

organizacijskoj hijerarhiji, jer organizacija koja uĉi mora imati dobru 

komunikaciju izmeĊu uposlenika, a inovativnost i kreativnost bi trebale da 

imaju prevlast nad pojedinaĉnim stavovima i internim pravilima 

organizacije. MeĊutim, potrebna je i puna svjesnost da inovacije imaju i 

svoje specifiĉne zamke. Organizacijske rutine kao standardni naĉin 

funkcioniranja su vaţan dio organizacijske memorije i njenog uĉenja u 

prošlosti, jer su na taj naĉin i nastale, ali mogu biti, zbog svoje tvrdokornosti, 

i zapreka otkrivanju i primjeni drugih procedura u skladu sa radikalnim 

promjenama u okruţenju. U svrhu optimizacije organizacijskog uĉenja 

potreban je barem minimum usaglašavanja, općeg zadovoljstva, povjerenja, 

konsenzusa i racionalizacije. Rutine mogu znanje uĉiniti nesigurnim, pa je 

pretvaranje struĉnog znanja u rutine riskantno zbog imitiranja, ponavljanja i 

gubitka takvih karakteristika znanja kao što su privlaĉnost, izazovnost i 

nadmoćnost.  

 

Organizacijsko uĉenje je koncept koji sadrţi ĉetiri razliĉita metoda: 

prilagoĊavanje, zajedniĉke pretpostavke, stjecanje znanja o odnosu akcija – 

rezultat i institucionalna iskustva (Dimovski i Colnar 1999: 701). 

PrilagoĊavanje je proces otkrivanja promjena u okolini, prilagoĊavanja i 

ovladavanja tim promjenama; zajedniĉke pretpostavke su temelj za upotrebu 

organizacijske teorije i promjenu organizacijskog uĉenja; stjecanje znanja je 

trajan proces uĉenja u odnosu akcija – rezultat i njihovih uĉinaka na 

okruţenje, a institucionalna iskustva su akumulacija uĉinkovitosti koja se 

dobiva iz iskustva i tradicije.  

 

Klingner i Sabet (2005: 203) navode nekolicinu neophodnih osobnih stavova 

za upravljanje organizacijskim uĉenjem kao kompleksom: ponajprije je to 

ţiva intelektualna radoznalost i interes za sve, istinski interes za ono šta 

drugi ljudi misle, kao i zašto tako misle, osjećaj odgovornosti za budućnost i 

predstojeće rizike koji se ne mogu izbjeći, osjećaj osobne odgovornosti, kao i 

uzimanje u obzir svih raspoloţivih struĉnih mišljenja koja mogu pomoći u 

donošenju odluka. Pritom treba uzeti u obzir ĉinjenicu da uposlenici takoĊer 

mogu osjećati da razmjena znanja i mišljenja moţe biti štetna za njihov 
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uspjeh i ostanak na nekom radnom mjestu. Za stvaranje organizacije koja uĉi 

potrebno je razvijati stalne i duboke cikluse uĉenja, a za to je potrebno 

vrijeme. Gilley i Maycunich (prema Tseng i McLean 2008: 3) opisuju proces 

organizacijskog uĉenja u pet faza: prva je priprema za uĉenje, druga je 

razmjena informacija meĊu uposlenicima ĉime usvajaju sadrţaje koji su 

potrebni za poboljšanje njihovih znanja, vještina i ponašanja, treća je 

stjecanje i prakticiranje znanja, ĉetvrta je prijenos i integracija znanja, a peta 

faza je odgovornost i priznanje, jer pojedinci moraju biti odgovorni za 

uĉenje, ali i nagraĊeni za svoj trud i napredak ako je neka organizacija zaista 

uĉeća organizacija.  

 

Da bi se neka organizacija mogla smatrati uĉećom organizacijom, potrebno 

je da ima ili nastoji implementirati sljedeće atribute (King prema Gregory 

2001: 172): 

 

 uĉinkovitu komunikaciju kroz cijelu organizaciju s ciljem brzog i 

efikasnog širenja potrebnih informacija uz pristanak pripadnika 

organizacije da prihvate takve informacije, ali i da ih daju na 

korištenje 

 ĉuvanje organizacijske memorije što podrazumijeva osiguran pristup 

informacijama kad god su potrebne na bilo kojem nivou organizacije 

 uspostavu takvog informacijskog sistema koji će omogućiti 

povezivanje novih informacija i postojećeg znanja u cilju stvaranja 

novog znanja i know-how 

 implementaciju informacijskog sistema koji omogućava procese 

donošenja odluka zasnovanih na znanju 

 

U procesu postajanja neke organizacije uĉećom organizacijom, u odnosu 

izmeĊu pojmova organizacijskog uĉenja i organizacije koja uĉi, Tseng i 

McLean (2008: 4) uvode pojam prakse organizacijskog uĉenja. Prema ĉetiri 

tipa uĉenja znaĉajna u organizacijskom uĉenju kako ih je odredio Smith,
1
 

Tseng i McLean (2008: 3) objašnjavaju iskustveno uĉenje (experiental 

learning) u skladu sa Kolbovom teorijom iskustvenog uĉenja koja doprinosi 

shvatanju uĉenja kao cikliĉnog procesa sastavljenog od ĉetiri elementa: 

konkretno iskustvo, posmatranje i refleksija, formiranje apstraktnih 

koncepata i testiranje u novim situacijama. U praksi organizacijskog uĉenja, 

uĉenje je proces u kome se stvara novo znanje kroz transformaciju iskustva 

što pripadnicima organizacije pomaţe u kontinuiranom uĉenju, razgovoru i 

istraţivanju. Akcijsko uĉenje (action learning) je u isto vrijeme proces i 

program koji ukljuĉuje male grupe ljudi u rješavanju stvarnih problema, a 

                                                 
1
 iskustveno uĉenje, akcijsko uĉenje, zajednice prakse i informalno uĉenje 
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ljudi su usredotoĉeni na ono što uĉe i kako njihovo uĉenje moţe biti korisno 

za svakog pripadnika grupe i organizaciju u cjelini, te tako akcijsko uĉenje 

doprinosi transformaciji organizacije u okruţenje za uĉenje. Uĉenje, 

meĊutim, nije ograniĉeno na uĉenje u organizaciji ili na radnom mjestu, pa 

praksa organizacijskog uĉenja smatra itekako znaĉajnim i informalno uĉenje 

kao fleksibilan naĉin kreiranja znanja na individualnom planu, a organizacija 

treba da stvara pogodnu klimu za takve oblike uĉenja. 

 

Zajednice prakse su vaţne za razvoj organizacije. Neke od njih su vrlo 

formalne u organizaciji, a neke su fluidne i informalne.   

 

U okviru ovoga koncepta, individualni nivo uĉenja se odvija u dvije 

dimenzije: kontinuirano uĉenje i razgovori i istraţivanje. Individualno uĉenje 

je odreĊeno strategijom uĉenja i akcijom baziranim na kognitivnim i 

afektivnim kapacitetima pojedinca. Kontinuirano uĉenje i razgovor i 

istraţivanje podupiru vještine, struĉnost, spretnost i sposobnosti pojedinaca, 

te stvaraju prilike za kontinuirano uĉenje i promoviraju razgovor i 

istraţivanje, a u okviru organizacije koja uĉi, na individualnom nivou uĉenja, 

identificiraju se vještine koje će pojedincima biti potrebne u budućnosti, 

pojedinci pomaţu jedni drugima u uĉenju i odnose se s poštovanjem jedni 

prema drugima. Timski ili grupni nivo uĉenja podrazumijeva saradnju i 

timsko uĉenje kroz zajedniĉki rad i uĉenje u vidu diskusija i razmjene 

mišljenja. Organizacijski nivo uĉenja karakterizira kolektivno iskustvo. 

Prema Tsengu i McLeanu (2008) ĉetiri su dimenzije organizacije koja uĉi na 

organizacijskom nivou: ugraĊeni sistemi, sistemi veza, osnaţivanja i 

pridobivanje lidera za uĉenje. UgraĊeni sistemi predstavljaju dvosmjernu 

komunikaciju i omogućuju ljudima da dobiju potrebne informacije, 

odrţavaju inovirane baze podataka o vještinama i sposobnostima uposlenika, 

omogućuju da odreĊena znanja budu dostupna za nauĉiti svim uposlenicima, 

mjere razliku izmeĊu postignutih i oĉekivanih rezultata, te mjere utrošeno 

vrijeme i sredstva za obuku. U okviru sistema veza, uĉeća organizacija 

prepoznaje ljude koji mogu preuzeti inicijativu, omogućava ljudima izbor u 

poslovnim procjenama i doprinos u definiranju vizije organizacije, daje im 

kontrolu nad resursima koji su potrebni za rad, podrţava uposlenike u 

preuzimanju rizika. U okviru osnaţivanja, uĉeća organizacija pomaţe 

ljudima da usklade posao i privatni ţivot, ohrabruje ih da razmišljaju na 

globalnom nivou, saraĊuju sa ljudima izvan organizacije i traţe odgovore za 

rješavanje problema unutar cijele organizacije po svim nivoima. 

Pridobivanje lidera za uĉenje znaĉi da lideri u organizacijama koje uĉe u 

naĉelu podrţavaju zahtjeve za uĉenjem 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 uĉi mora razvijati i takvu infrastrukturu znanja koja u isto 

vrijeme sluţi kao repozitorij znanja i omogućava kreiranje znanja u onom 

obliku koji odgovara potrebama pojedinaca, te dopušta distribuciju znanja 

drugim ĉlanovima organizacije, pa su minimalni elementi infrastrukture 

organizacijskog znanja sljedeći (Gregory 2001: 173): 

 

 komunikacijska infrastruktura koja omogućuje timski rad 

 infrastruktura koja pospješuje kreiranje znanja i njegovo dijeljenje i 

širenje u organizaciji 

 infrastruktura koja omogućuje identifikaciju, razvoj i njegovanje 

kljuĉnih sposobnosti organizacije 

 infrastruktura koja omogućuje prepoznavanje ljudi i vještina 

dostupnih u organizaciji 

 infrastruktura koja omogućuje identifikaciju ljudi izvan organizacije 

koji mogu biti strateški partneri 

 

Valja imati na umu da pojam organizacije koja uĉi ima univerzalno znaĉenje 

i nije iskljuĉivo vezana uz preduzeća i proizvodne organizacije; zamišljena je 

njena primjena u svim segmentima društva, pa se svaka društvena 

organizacija moţe oblikovati u skladu sa postavkama uĉeće organizacije.  

 

Bez uĉenja pojedinaca, timova i grupa, bez mogućnosti kontinuiranog uĉenja 

i dijeljenja znanja, bez kolektivne vizije znaĉaja uĉenja i podrške uĉenju 

nema razvoja ljudskog kapitala i organizacijskog rasta, te nema ni 

organizacije koja uĉi, a u konaĉnici ni društva koje uĉi, odnosno društva 

znanja.  

 

 

 

Umjesto zakljuĉka 

 

Unatoĉ tome što je pitanje upravljanja znanjem vrlo kompleksno, 

aktuelizirano u modernom vremenu i definirano na mnoštvo naĉina iz 

perspektive razliĉitih znanstvenih disciplina i struĉnjaka, neupitno se mogu 

zakljuĉiti dvije stvari. U središtu koncepta je uvijek i iznova znanje, jer je 

ono od postanka svijeta bilo kljuĉni faktor ekonomskog i svakog drugog 

društvenog 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 prenošenja i razmjene. Svrha mu je poboljšanje 

usvajanja i primjene znanja koje će sa svoje strane proizvesti kvalitetnija 

rješenja, a ona bi trebala donijeti dobrobit cjelokupnom ljudskom ţivljenju. 

Drugi zakljuĉak koji se nuţno nameće je da su ljudi oni koji stvaraju, 

vrednuju i primjenjuju znanje. Znanje je uvijek interakcija izmeĊu ljudi bez 

obzira na koji naĉin je posredovana i gdje su pohranjeni izvori informacija na 

kojima poĉiva znanje. 
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