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PODUZECE KOJE UCI - FORMULA
ZA 21. STOLJECE

Promjene u poduzecu i u njegovu okruZenju u posljednjem su deset-
ljecu postale konstantom. Poduzece je neprekidno usmjereno na traZenje
nacina kako poslove obavljati bre, kvalitetnije i uz manje troskove. Pritom
najvaznije postaje usavrsavati postojece vjestine, stjecati nova znanja i
usavrSavati postojeca. Poduzece koje uci stvara klimu koja clanove
poduzeca potice na ucenje i na razvijanje potencijala. Poduzece koje uci
posebna je poslovna filozofija usmjerena prema oblikovanju poduzecéa
orijentiranog na zaposlene i na njihovo sudjelovanje u rjesSavanju problema.
Da bi se konvencionalno poduzece transformiralo prema poduzeéu koje
uci, potrebna je transformacija prema horizontalnoj organizacijskoj
strukturi. Razmjerno prema fleksibilnosti organizacije provodi se i proces
opunomocenja. Isto je tako potrebno slijediti discipline ucece organizacije,
posebno timski rad i sustavno misljenje. Za transformaciju prema poduzecéu
koje uci potrebno je i efikasno vodstvo koje mora izgraditi zajednicku viziju,
inicirati promjene i zaposlene motivirati na ucenje.

Poduzeéa driava u tranziciji, pa tako i hrvatska poduzeéa, moraju se
adaptirati na promjene u okruZenju, a da bi to ostvarila potrebno je
intenzivno ulagati u ucenje i u razvijanje pojedinaca, odnosno ulagati u
znanje koje je danas glavni izvor konkurentne prednosti i novostvorene
vrijednosti. Stoga se hrvatska poduzeca jednako kao i poduzeca drZava u
tranziciji moraju dobro upoznati s konceptom poduzeca koje uci, i sa
smjernicama za njegovo oZivotvorenje da bi §to prije mogla poduzeti
potrebne aktivnosti za jacanje intelektualnog kapitala i transformaciju
prema poduzecu koje uci

* N. Rup¢ié, znanstvena novakinja na Ekonomskom fakultetu Sveuéiliita u Rijeci. Clanak
primljen u urednistvo: 17.9.2002.
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Uvod

Poduzecée koje uci danas je koncept kojim se nastoji povecati intelektualni
kapital i na taj nacin povecati proizvodnost i profit, jer je znanje u suvremenom
poslovanju glavni i trajni izvor konkurentne prednosti. lako zasad nije sigurno
koliko ¢e dugo taj koncept biti “u modi”, nepobitno je da svako poduzece da bi
opstalo mora uciti i prilagodavati se promjenama.

Predmet je ovog istraZivanja: istraZiti i analizirati znacajke konstantnih
promjena s kojima se suocava poduzeée u svakodnevnom poslovanju i koncept
poduzeca koje uci kao nacina odgovora poduzeca na turbulentno okruzenje. U
radu se dokazuje sljedeca hipoteza: znanstveno zasnovanim spoznajama o ucenju
opcCenito, a osobito o poduzecu koje uci, o meduodnosu tehnoloskih revolucija,
informacijskih tehnologija, intelektualnog kapitala - poduzeéa koje uci u
visokorazvijenim i tranzicijskim drZavama, moguce je predloZiti konkretne aktivnosti
za brZu afirmaciju poduzeca koja uce u 21. stoljecu uz pomo¢ kojih bi se stvarale
osnovne pretpostavke za drustvo blagostanja.

Svrha ovoga rada jest istraZiti sastavnice i karakteristike poduzeca koje uci,
ocijeniti njegove dimenzije, i predloziti aktivnosti za brZu transformaciju
konvencionalnih poduzeca prema poduzecu koje uci. Na osnovi istraZivanja vaznosti
poduzeéa koje uci cilj je pridonijeti njegovom boljem razumijevanju i nainu
implementacije u sadasnja poduzeca i posebno taj koncept naznaditi kao moguci
izlaz za hrvatska poduzeca.

Da bi se pridonijelo razumijevanju poduzeca koje uci, u radu su nakon Uvoda
u drugome dijelu - Teorijske znacajke ucenja i poduzeca koje uci, razjaSnjene
razlika izmedu ucenja pojedinaca i u€enja poduzeéa i koncept poduzeca koje uci.
Posebno je u treCem dijelu s naslovom Meduodnos tehnoloskih revolucija —
informacijskih tehnologija — poduzeéa koje u¢i identificiran odnos izmedu tih
kategorija i pojmova, da bi se dokazala njihova povezanost s poduzeéem koje uci.
Poduzede koje uci proces je prema mozda i nikad potpuno dostiznome cilju. Zbog
toga je u fokusu rasprave identifikacija aktivnosti i smjernica koje bi mogle
pridonijeti uspostavi poduzeca koje uci, a koje se navode u tre¢em dijelu koji ima
naslov Prijedlog smjernica za brzu afirmaciju poduzeca koje uci za 21. stoljece.
Te su smjernice posebno znacajne za poduzeca drZzava u tranziciji, pa tako i za
hrvatska poduzeca koja u mnogo toga u performansama zaostaju za razvijenim
svijetom, a usmjerene su na globalno trZiste, stalnu adaptaciju na promjene u
okruZenju i na izgradnju drustva blagostanja. Zatim slijedi Zakljuc¢ak u kojem je
dana sinteza rezultata istraZivanja kojima se dokazuje vaZnost primjene koncepta
poduzeca koje udi i predlazu se potrebne smjernice i aktivnosti.

Prilikom istrazivanja tematike poduzeca koje uci i promjena s kojima se
poduzeca suoCavaju koriStene su ove znanstvene metode: metoda analize i sinteze,
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metoda indukcije i dedukcije, metoda generalizacije i apstrakcije, metoda
komparacije, metoda deskripcije, metoda klasifikacije i metoda mozaika. Posebno
je pri koncipiranju sadrzaja teme koriStena metoda dedukcije.

Teorijske znacajke ucenja i poduzeca koje uci

Nakon razdoblja poljoprivrednoga i industrijskoga druStva, suvremeno se
drustvo prema dominantnoj djelatnosti ljudi moze nazvati informacijskim.To je
takvo drustvo u kojem su ¢lanovi drustva potpuno i pravodobno obavijesteni o
svim dogadajima i problemima s kojima se susrecu. Osnovica informacijskoga
drusStva jest informacija koja kao resurs ima neke specifi¢ne karakteristike u odnosu
na ostale resurse. Ona je kao resurs neiscrpna, troSenjem se ne uniStava njezin
sadrzaj, ne umanjuje joj se vrijednost u tijeku koristenja, a upotrebna joj se vrijednost
poveéava. Njezinim se kori$tenjem ne troSi mnogo energije, niti se djeluje Stetno
na okolinu. Jedina realna ograniCenja pri koristenju informacija jesu ljudska
sposobnost i znanje [8,621].

U poslovnom je upravljanju prijeko potreban stalni priljev informacija. Te
informacije potrebno je razlikovati prema njihovom utjecaju na poslovanje i
odlucivanje. Menadzeri se informacijom koriste kao resursom, imovinom ili
potroSnom robom.

U svakodnevnom se poslovanju zaposleni susrecu s podacima i informacijama.
Podaci su pojedine Cinjenice koje procesom obrade i interpretacije postaju
informacijama od koristi poduzecéu. Tek sintezom informacija dolazi se do znanja.
Znanje je teZe definirati, ali se moZe smatrati skupom iskustava, vjestina, dogadaja
i osjecaja koji postoje u poduzecu. Znanje se moze definirati i kao zbroj svega §to
je poznato, svih istina, principa i informacija. Znanje su i posebne informacije
kojima se razvijaju vjeStine i stavovi u svrhu efektivnog obavljanje posla, duznosti
i zadataka. Znanje se moZe podijeliti u dva dijela [6]: Eksplicitno znanje, kao Sto
su ¢injenice i dogadaji, tj. stvari koje je moguce jasno izraziti. To je znanje mogude
kategorizirati i pohraniti. Postoji i implicitno znanje koje ukljucuje iskustva i osjecaje
koji postoje u pamcenju ljudi. Ta znanja imaju odlucujuéu ulogu pri donoSenju
odluka.

Da bi se doslo do znanja, potreban je proces ucenja. Uéenje se najéeSce definira
kao otkrivanje nesklada izmedu ocekivanog i ostvarenog. Ucenje su takoder i “relativno
stalne promjene u ponasanju, koje se mogu mjeriti, a pojavljuju se kao rezultat iskustva”
[6]. Proces ucenja mogao bi se identificirati kroz tri faze [5]: prikupljanje izvora odnosno
podataka, njihova interpretacija i analiza, tj. pretvaranje u informacije i primjena znanja.
Slijed procesa ucenja prikazuje se shematski (Shema 1.).
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Slika 1.

PROCES UCENJA
Prikupljanje i Interpretacija .| Primjena znanja
informacija informacija =

Izvor: adaptirano prema Garvin, A.D.: Learning in Action: A guide to Put-
ting the Learning Organization to work <http://www.hbsp.harvard.edu/hbsp/
prod_detail.asp?2514 (11.2.2002.)>

Ucenje ne mora uvijek biti svjesno i namjerno. MoZe se uciti u hodu, bez
postojanja svijesti o u¢enju. Isto tako ucenje ne mora uvijek povecavati u¢enikovu
efektivnost, cak ne mora ni poveéavati potencijalnu efektivnost. Ucenje ne mora
rezultirati ni vidljivom promjenom ponaSanja, ako se uzme u obzir aspekt ponasSanja,
“entitet uci kada u procesu obrade informacija dolazi do promjene potencijalnog
ponasanja” [14].

Potrebno je razlikovati individualno ucenje od ucenja karakteristicnog za
poduzece, iako poduzeée uci posredstvom pojedinaca. Ucenje poduzeca moZe se
sagledati kao “proces detekcije i korekcije greSaka” [13]. Prema tom pristupu
poduzece uci posredstvom svojih ¢lanova. Ucenje poduzeca kao proces sastoji se
od Cetiriju sastavnih elemenata [14]: prikupljanja znanja, distribucije informacija,
interpretacije informacija i organizacijskog pamcenja.

Najcescée se uci eksperimentiranjem. Takav nacin ucenja ima algoritam [6]
koji se prikazuje na shemi 2.:
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Slika 2.

UCENJE PODUZECA

i === > Eksperimentiranje

Refleksija

Feedback

Izvor: prema Herbert, lan: Knowledge is a noun learning is a verb; Man-
agement Accounting, London, February 2000; <http://proquest.umi.com/pqdweb?
Did=000000050447171&Fmt=4&Deli=1&Mtd=1&Idx=2&Sid=1&RQT=309>
(25.2.2002.)

Plan, dakle, slijedi akcija, akcija rezultira feedback informacijom, koja
dovodi do refleksije o rezultatu akcije i izmjene plana. Tim se postupkom dolazi
do informacije o tome na koji se nacin doslo do rezultata. Na osnovi feedback
informacija moZe se izabrati nov nacin dolaska do Zeljenog rezultata i na taj nacin
ostvariti cilj i ste¢i znanje.

Iz navedenih se Cinjenica moZe zakljuciti da poduzece uci ucenjem svojih
¢lanova, ali, ne valja zapostaviti ni kvantum znanja koji poduzeée dobiva dolaskom
novih ¢lanova. Ipak, krucijalnim ostaje pitanje: kako individualno ucenje postaje
znanjem poduzeca, odnosno kako nove spoznaje i steCene vjeStine uzrokuju
promjene u normama i standardnim procedurama koje postoje u poduzecu? U svezi
s time je i pitanje: je li ucenje poduzeéa uvijek i korisno? Ovdje se ne dovodi u
pitanje samo ucenje poduzeca, ve¢ svrha ucenja - odnosno kada je ucenje poduzeca
proizvodno tako da omogucuje otkrivanje i korekciju greSaka. Poduzece, dakle,
usvaja nova znanja tek onda, kada se otkri¢a i spoznaje pojedinaca usade u
organizacijsku teoriju, organizacijsku kulturu i normativni sustav vrijednosti koji
oblikuje “misljenje i ponasanje” poduzeca [11].
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Poduzeée koje uci nije nov koncept. No, sustavno je izuavanje ucenja zapocelo
tek oko godine 1900. Godine 1950. uveden je koncept tzv. sustavnog misljenja, ali
nikad nije primijenjen. Sustavno misljenje definirano je kao okvir za pronalazenje
meduovisnosti i veza izmedu elemenata. Time se nastojalo posti¢i da poduzece
postane svjesno sebe kao cjeline, a ne samo svojih dijelova. Do uvodenja toga
koncepta poduzeca su se koncentrirala na svoje vlastite potrebe, a ne na potrebe
svojih zaposlenika [10]. Sustavnim miSljenjem pokuSava se naglasak staviti na
individualne ambicije zaposlenika, a ne samo na ciljeve poduzeca.

Jedan od sustava nazvan je sustavom za potporu odlucivanju (Decision Sup-
port System- DSS). Taj je koncept bio orijentiran na pomo¢ rukovoditeljima pri
odlucivanju, odnosno izboru ina€ica u buduénosti,a u prvi je plan istaknuo znanje.
Tek je 1970. preimenovan u pojam ‘“organizacijsko ucenje”, a jedan je od prvih
istrazivaca na tom podrucju bio Chris Aryris s Harvarda. Unato¢ Cinjenici da je
1978. na tu temu objavio knjigu, taj ipak koncept nije bio primijenjen u poduzec¢ima.

Za popularizaciju i primjenu pojma poduzecéa koje uci najvise je zasluZan
Peter Senge koji je 1991. objavio knjigu pod nazivom: Peta disciplina principi i
praksa ucece organizacije, a 1999. i knjigu Ples promjena. Senge je, medutim
samo jedan od brojnih konzultanata i znanstvenika s obiju strana Atlantika koji su
radili na stvaranju i promociji koncepta poduzeca koje uci [6]. Kao vaZan, iako
manje popularan rad, potrebno je navesti 1 knjigu Uceéa organizacija koju je jos
1986. napisao Bob Garett [13]. U svojoj knjizi Garett identificira organizacijsku
jedinicu formiranu u Nacionalnom odboru za ugljen na svrSetku Drugog svjetskoga
rata, organizacijsku jedinicu koja je bila jedna od prvih manifestacija ucece
organizacije. Garett navodi da je ueée poduzece “proces bez kraja prema mozda i
nedostiznom cilju” [7].

Da bi u svijetu djelovali kao igra€, a ne kao promatrac, potrebno je uciti.
No, ideje o poduzecu koje uci tek su nedavno postale aktualne. Razlozi su brojni,
a medu njima su najznacajniji [8]:

113

informacije su postale najvazniji organizacijski resurs,

- drzati korak s brzinom promjene informacija najveci je izazov poduzeca,

- potreban je sve veci broj ljudi koji su spremni uditi,

- obuceni zaposlenici i njihovo zadrZavanje u tvrtki postaju kompetitivna
prednost tvrtke,

- okruZenje je postalo ekstremno dinamicno: prilike se jednakom brzinom i
pojavljuju i nestaju i

- poduzeca se moraju stalno mijenjati, ali potrebno je i upravljati promjenama”

Poduzecée koje uci koncept je koji je postao iznimno popularan i raSiren u
suvremenim poduze¢ima, kako u malim i srednjim, tako i u velikim multina-
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cionalnim kompanijama. Postoje brojne definicije poduzeéa koje uli. Peter Senge
definira poduzece koje uci kao “organizaciju gdje ljudi neprestano razvijaju svoje
mogucénosti kako bi dosli do rezultata koje doista Zele, u kojem se njeguju novi i
otvoreni modeli misljenja, gdje su kolektivne teZnje slobodne i gdje ljudi neprestano
uce kako uciti zajedno” [2,25]. MEAB (Master of Engineering, Edinburgh Univer-
sity) poduzece koje uci definira kao “poduzece koje uci i poti¢e ucenje i izmjenu
informacija izmedu zaposlenika, ¢ime nastaje fleksibilnije poduzeée u kojem ljudi
prihvacaju i primjenjuju nove ideje kroz zajednicku viziju” [10]. Pedler, Burgoyne
i Boyell navode da je poduzece koje uci “ono poduzece koje podupire ucenje svih
svojih ¢lanova i stalno se mijenja” [15]. Upravo zajednicko ucenje i primjena znanja
u prilagodbi promjenama rezultiralo je izrazom “poduzece kao obitelj” kao
sinonimom za poduzeée koje uci.

Potrebno je razjasniti i neke nesporazume o poduzecu koje uci. Poduzece
koje uci nije skola. Isto tako pogresno se smatra da poduzeée ne moZze uciti, jer nije
7ivi organizam. Cesto se ulenje dovodi u vezu s potencijalom ucenja. Ako se
pretpostavi da potencijal nije moguce povecati, pretpostavlja se da se niSta novo i
ne moZe nauciti.

Skupe li se, svi pristupi poduzecu koje uci, moze se zakljuciti da je bit uvodenja
poduzeca koje uci prilagodba okruzenju, stalno povecanje sposobnosti za mijenjanje,
odnosno za ucenje, razvijanje individualnoga kao i kolektivnoga ucenja i koristenje
rezultatima ucenja da bi se poslovalo efikasnije i efektivnije. Poduzeée koje uci
stvara konkurentne prednosti povecanjem znanja odnosno intelektualnog kapitala.

Nazivom poduzece koje uci Zeli se ponajprije istaknuti poduzede sastavljeno
od ljudi, a ne od pravila, normi i procedura, jer poduzece uci preko svojih ¢lanova.
Zato se za poduzece koja u¢i moZe primijeniti i naziv “inovativno poduzeée” [7],
jer istice stvaralaStvo, kreativnost i otvorenost novim idejama, nac¢inima i putovima
djelovanja.

Meduodnos tehnoloskih revolucija - informacijskih
tehnologija — intelektualnog kapitala - poduzeéa koje uci

Zadaci koji se osobito u posljednjem desetljecu prosSloga stoljeca postavljaju
pred poduzeca sve su sloZeniji. Potrebno je odrzati financijsku ravnoteZu, visoki
obujam zaposlenosti, razvijati proizvodni program s visokokvalitetnim i ekoloski
prihvatljivim proizvodima, poStovati zakonsku regulativu i eti¢ke norme. Znacajno
se mijenjaju odnosi ponude i potraznje. Ponuda je na globalnoj razini pocela
viSestruko premasivati potraznju za pojedinim proizvodima, pa poduzeca, zele li
uspjeti, moraju usavrSavati svoje proizvode i pronalaziti putove do sve zahtjevnijih
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kupaca. Mnoga poduzeéa izlaze iz okvira regionalnih i nacionalnih trzista i sudjeluju
u utrci za Sto veéim udjelom na svjetskom trzistu, da bi ekonomijom obujma smanjili
troskove i povecali efikasnost poslovanja. Pritom se suoCavaju s razli¢itim
nacionalnim kulturama, sa zakonskim propisima i s pravnom regulativom.
Suvremeno svjetsko, globalno okruZenje karakterizira se kao “ekstremno
dinamicko” [2,25]. Situacije se mijenjaju, javljaju se novi problemi, dinamika je
veoma velika, informacije o okruzenju nesigurne. Planirati se moze s veéom
to¢nos¢u samo za kraée razdoblje, a prognoze, iako zasnovane na aktualnim
informacijama, sve su manje upotrebljive. Proizvodni je program potrebno stalno
prilagodivati, jer se Zivotni ciklus proizvoda sve viSe skracuje. Poduze¢ima kapital
nije viSe primarni ¢imbenik poslovnog uspjeha, iako je njegovo znacenje i dalje
veoma veliko. Bez dobre kapitalne osnovice ne moZe poslovati nijedno poduzece.
No, za kontinuirano su postizanje dobrih rezultata sve vazniji visokokvalificirani i
motivirani suradnici. Jedino obrazovani zaposlenici mogu rjeSavati probleme
unutarnjeg i vanjskog uskladivanja i traziti metode i tehnike rjeSavanja problema,
odnosno prevladavanja krize.

Promjene do kojih dolazi u najnovije vrijeme nisu samo promjene gospodarske
djelatnosti. Promjene zahvacaju i negospodarsku sferu: znanost, obrazovanje,
tehniku i tehnologiju, dakle ekonomsku, pravnu, socijalnu i kulturnu strukturu
druStva. Razvitak proizvodnih snaga najviSe se odrazava u razvitku tehnike i
tehnologije. Dominantna karakteristika suvremene svjetske proizvodnje jest proces
znanstvenotehnoloSkih promjena [3,75]. TehnoloSke promjene kao materijalizirani
oblik znanosti mijenjaju nacin proizvodnje i poslovanja. Rije¢ znanstvenotehnoloSka
revolucija upotrebljava se kada su oblici razvitka proizvodnih snaga snazni i
mnogobrojni. Dosad je zabiljeZeno nekoliko tehnic¢kotenoloskih revolucija. Glavno
je obiljezje suvremene znanstvenotehnoloske revolucije odlucujuéa uloga znanosti.
Bududi da znanost postaje neposrednom proizvodnom snagom drustva, proizvodni
se proces sve viSe pretvara u znanstveni proces. Znanost i tehnika, teorija i praksa
sve se viSe povezuju u jedinstveni lanac, §to potice dalji razvitak tehnike i
tehnologije, odnosno stvara potrebu trajne inventivno-inovacijske aktivnosti.
Globalizacija, a posebno globalizacija gospodarstva, izravan je rezultat znanstveno-
tehnoloske revolucije, a njome se stvaraju veze i prostor za dalji razvitak proizvodnih
snaga. Glavna je osnovica globalizacije tehnoloski razvitak kojim se svijet prostorno
i vremenski smanjuje uz kvalitativne i kvantitativne promjene u ekonomskoj,
politi¢koj i kulturnoj sferi. Osnovne su karakteristike integrativnost, univerzalnost
i standardizacija.

Rezultat suvremene informacijske revolucije jest informacija i njezina
vrijednost u upravljanju i odlucivanju, a tehnologija je njezino sredstvo ili nositelj.
Hijerarhijski je moguce razlikovati podatke na dnu, informacije u sredini i znanje
i mudrost na vrhu. Moderno poslovanje nastalo kao rezultat informaticke revolucije
karakterizira: brzina (tehnologija omogucuje da se svaki aspekt poslovanja i
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organizacije mijenja u realnom vremenu), povezanost (elektronicka povezanost
proizvoda, ljudi, tvrtki, zemalja) i dodana vrijednost (u svakom proizvodu i usluzi
posebno raste vaznost tzv. neopipljive dodane vrijednosti - imidZ, emocije,
sigurnost). Pod utjecajem informacijske tehnologije ruse se tradicionalne vremenske
i prostorne barijere. Poslovni se procesi preorijentiraju na globalnu razinu,
kompanije se spajaju, proizvodi racionaliziraju. Primjena novih tehnologija u
trZiSnim uvjetima nove ekonomije znaci i korjenite promjene poslovnih procesa,
odnosno reinZinjering poslovanja. Danasnji poslovni imperativi postaju $to kraci
proizvodni ciklusi, visokokvalitetni proizvodi po konkurentnoj cijeni i proizvodnja
po Zeljama kupaca. Danas u doba Interneta mnoge su vodece globalne tvrtke snizile
troSkove transakcija u prodaji, distribuciji i upravljanju upravo zahvaljujuéi
Internetu. U mnogim je raCunalnim tvrtkama Internet, uz suvremenu informacijsku
tehnologiju presudno utjecao na povecéanje proizvodnosti. U tradicionalnim
gospodarskim granama Internet je poceo podizati proizvodnost tek u posljednjih
nekoliko godina. Ipak, bit nove ekonomije ne moze se svesti samo na povecanje
proizvodnosti na racun koriStenja Interneta. [zraz nova ekonomija usmjeren je prije
svega na promjenu strukture gospodarstva koje se transformira iz industrijskog u
informacijsko.

Nanovom podrudju djelovanja vladaju zakoni drugaciji od onih u klasi¢noj
ekonomiji. Proizvodnja prvog proizvoda u klasi¢noj ekonomiji uzrokuje troskove
koji se daljom proizvodnjom i prodajom po jedinici smanjuju. Dalje povecanje
proizvodnje vezano je uz povecanje zaposlenosti i uz gradnju novih postrojenja, a
to opet uzrokuje nove troskove po proizvedenoj jedinci. Za najdominantniji proizvod
informacijske, nove ekonomije - software, vrijede sasvim druge zakonitosti. Pocetno
je stvaranje nekog softverskog paketa veoma skupo, ali je nakon toga stvaranje
svake nove kopije i njihova distribucija gotovo besplatna. Razlicita je i struktura
radnih mjesta. Njihova se glavnina, sukladno s navedenim, nalazi u fazi stvaranja,
a ne u proizvodnji kopija.

Znanje sve viSe marginalizira znacenje materijalnih ¢imbenika proizvodnje
kao Sto su kapital, prirodni resursi ili sam fizic¢ki rad. Materijalni su resursi vazni
za pokretanje i funkcioniranje poslovanja, ali novu, dodanu vrijednost stvara sam
ovjek uz upotrebu resursa. Coviekovo djelovanje &ini tzv. intelektualni kapital
koji inovacijskim procesima stvara nove proizvode, poboljSava kvalitetu postojecih
i povecava proizvodnost, efikasnost i efektivnost. Skrivena imovina, iako
neopipljiva, sastoji se prije svega od sposobnosti i znanja zaposlenih, njihove
inovativnosti, krativnosti, inicijative i pozitivnog stava, povezanosti kompanije s
kupcima i dobavljac¢ima, a zatim od robne marke, imidza, organizacijske kulture
itd. Upravo je to razlog zbok kojeg ¢e mnogi platiti Sest i viSe puta visu cijenu za
tvrtku, nego Sto ona na papiru vrijedi. Svi ti elementi neopipljive imovine znacajno
utjecu na uspjesnost kompanije i objedinjuju se nazivom intelektualni kapital. Osim
toga, danas su proizvodi “sve pametniji” (tzv. smart products), odnosno imaju sve
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viSe elektronskih komponenti, pa je za njihovo razvijanje i mijenjanje najvaZznije
znanje, odnosno intelektualni kapital. Intelektualni kapital jedini moze upravljati
multifunkcionalnim timovima koji su glavni instrument stvaranja praktic¢nih znanja
i njihove primjene u proizvodnim i usluZnim procesima [9]. Potencijali
intelektualnog kapitala mogu se najbolje izraziti u poduzecu koje uci. Poduzece
koje uci posebna je filozofija i stav prema oblikovanju poduzeca orijentiranog na
zaposlene i na njihovo stalno sudjelovanje u identifikaciji i rjeSavanju problema, a
sve to radi unaprjedenja performansi, kvalitete i zadovoljstva kupaca. Ponajprije
se, dakle, radi o jacanju i ulaganju u intelektualni kapital. Zbog veze ucenja
pojedinaca i poduzeca i intelektualnog kapitala, poduzece koje u¢i moze se definirati
kao poduzece koje potice u€enje kao strategiju usmjerenu na to kako povecati
intelektualni kapital tvrtke.

Prijedlog smjernica za brzu afirmaciju poduzeca
koje uci za 21. stoljece

Da bi se konvencionalno poduzece transformiralo u poduzece koje uci,
potrebno je obaviti neke promjene i uvesti pretpostavke za poduzeée koje uci.
Jedna je od njih transformacija organizacije prema horizontalnoj organizacijskoj
strukturi [1,64]. Glavni je razlog za uvodenje pli¢ih organizacijskih struktura sve
vecéa bezuspjesnost hijerarhija, velika koli¢ina, odnosno zasi¢enost informacijama
i odumiranje tradicionalnih organizacijskih struktura. Da bi bio uveden dinamizam
u tradicionalne organizacijske strukture, osobito u funkcijsku, osnivaju se kros-
funkcijski radni timovi koji ruSe barijere rigidne funkcijske organizacijske strukture.
Klasi¢na hijerarhijska organizacijska struktura ne moZe viSe na pravi nadin i
pravodobno odgovoriti na promjene u okruZenju, pa se formiraju samostalne jedinice
i timovi, ¢ime organizacijska struktura postaje plosnatija i plia. Povezano s time,
poseban se naglasak stavlja na formiranje mreZnih struktura, a rjeSenje je moguce
nacéi i u divizijskom modelu organizacije, odnosno u fraktalnoj organizaciji, ¢ime
se mijenja organizacija poduzeéa. Ona se od oblika piramide s nekoliko hijerarhij-
skih razina mijenja u oblik kuce s manjim brojem razina s viSe procesa. Fraktalna
organizacija, prema tome, decentralizirani je oblik organizacije koju karakteriziraju
jasno definirani ciljevi, ali i autonomija pojedinih dijelova. Organizacija tako postaje
pli¢a, sa Sirim rasponom kontrole. Omogucuje se brzi protok informacija i znanja,
i to organizacijskom strukturom i u poduzecu. Suvremena su poduzeca usmjerena
na stvaranje nove, dodane vrijednosti, a ona se veéinskim dijelom sastoji od
informacija. Nebitnim postaje fizicka nazo¢nost zaposlenih, odnosno resursa na
jednome mjestu. Vazno je samo da postoje njihova dobra povezanost i nesmetan
protok informacija i znanja podrZzanog suvremenom informacijskom tehnologijom.
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Zaposleni organizacijski pripadaju jednom uredu, ali ne moraju i fizicki raditi
zajedno, pa se osnivaju virtualni uredi, odnosno virtualna organizacija. Ona nema
svoju strukturu, a ako ona i postoji, radi se o virtualnoj, a ne o stvarnoj strukturi.
Virtualna je organizacija posebno pogodna za povezivanje resursa razli¢itih
poduzeca, pa Cak i pojedinacnih ljudskih potencijala, iz ¢ega rezultira zajednicki
proizvod ili usluga. Pritom je najvaznije osigurati stalni protok informacija i znanja,
da bi se informacije mogle ugradivati u proizvode i usluge, a poduzec¢a mogla uciti
u suradnji sa drugima.

Da bi se suvremena poduzeca transformirala u poduzeéa koja uce, provodi se
i proces empowermenta, odnosno opunomocenje zaposlenih i to na svim
hijerarhijskim razinama razmjerno s fleksibilno$¢u organizacije. Tim procesom
zaposleni dobivaju mo¢, odnosno slobodu odlucivanja, pa njihov rad postaje
ucinkovitiji. Njihova je sloboda odgovorna sloboda, odnosno sloboda zasnovana
na znanju i vjeStinama. Opunomodéenjem zaposlenih delegiraju se zadaci, ovlasti,
ali i odgovornost za njih, Sto je u suprotnosti s tradicionalnim shvacanjem
menadZmenta koji se zasniva na hijerarhiji i na rasponu kontrole. Samo opunomo-
éenje zapocinje poticanjem decentralizacije u donoSenju odluka. Zaposlenike se
smatra potencijalnim izvorom konkurentne prednosti, pa im se osiguravaju sigurnost
i dobre place, podjelom dobiti osigurava im se udio u vlasniStvu i omogucuje
stjecanje razliCitih vjeStina [1,66]. Zaposlenima su u radu potrebne informacije.
Dok su podaci o budzetu, troSkovima i prihodima prije bili dostupni samo
menadZmentu, sada su dostupni svima. Za transformaciju prema poduzecu koje
uci potreban je tzv. menadzment otvorene knjige (engl. open-book management).
Poduzece koje uci tako stavlja naglasak na komunikaciju, posebno na podjelu
informacija. Komuniciranje je viSeslojno - od face to face,do e-mail komunikacije,
dnevnih, tjednih ili mjese¢nih sastanaka.

Postoje brojni problemi s kojima se poduzeée moZe suociti pri provodenju
procesa empowermenta. Ponekad se organizacijska pravila i politike smatraju
vaznijima od zaposlenih. MenadZment se moZe bojati gubitka utjecaja i kontrole,
ponekad nema povjerenja u podredene, nedostaju mu znanja i sposobnosti za
motivaciju i obuku, a mozZe se dogoditi i da prijasnji pokuSaji opunomocéenja nisu
bili uspjesni, pa se menadzment kloni novih pokusaja [4]. No, najveca je prepreka
opunomocdenju Cesto predstavlja upravo raspodjela najvaznijeg resursa poduzeéa
— informacija medu zaposlenima, jer se time smanjuje mo¢ menadZmenta koju oni
nastoje odrZati upravo posjedovanjem informacija.

Kad se prevladaju prvi strahovi vezani uz provodenje opunomocenja, moze
se pristupiti njezinu provodenju koje zahtijeva dobru pripremu i planiranje. U
najveem se broju slucajeva sva nastojanja isplate, jer se zaposleni kojima su
delegirani poslovi i ovlaStenja smatraju dijelom poslovnog i proizvodnog procesa
pa postaju motiviraniji. Poduzec¢e koje opunomoduje svoje zaposlene timski je
orijentirano, fleksibilno poduzeée obucenih ljudi, a svi opunomoéeni zaposleni
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orijentirani su na ispunjavanje misije i vizije takvoga poduzecéa. U opunomocéenom
poduzedu “nema tajni”’, a komunikacije su visesmjerne. Zbog obuke i raspolaganja
informacijama, odluke se donose na svim razinama poduzeca, a sve sa ciljem pronaci
najbolji na€in ispunjavanja zahtjeva kupaca. Odluke se stoga donose brzo i na licu
mjesta.

Poduzede koje uci karakteriziraju obiljeZja koje Peter Senge naziva discipli-
nama. Pri izgradnji poduzeca koje uci prijeko je potrebno slijediti i izgradivati
discipline ucedée organizacije. Prva je disciplina timsko ucenje. Timovi su sastavni
dio svih poduzecéa. Drugi naziv za timove isti odjeli, divizije, jedinice... Sve
najvaznije odluke donose se u grupama. Timovi su osnovne ucece jedince [10].
Poduzedée uci, ako uce timovi. Timskim u¢enjem sposobnost uenja grupe postaje
veca od sposobnosti ucenja bilo kojeg pojedinca u grupi.

Zajednicka je vizija takoder vazna disciplina. Pri izgradivanju poduzeca koje
uci potrebno je izgraditi zajednicku viziju. Da bi ona bila stvorena mora se ukljuciti
veliki broj ljudi. Zajednicka vizija tako mora biti izgradena od individualnih vizija
njezinih ¢lanova. Ne kreira je voda, ve¢ je njegova uloga podijeliti osobnu viziju
sa Clanovima, da bi potaknuo ostale na iznoSenje vizije. Da bi zajedniCka vizija
postala stvarnost, moraju je razumjeti svi clanovi, ali i pridonijeti njezinu ostvarenju.
Samo na taj nacin ljudi ¢e raditi nesto zato Sto to Zele, a ne zato Sto moraju. U vezi
je sa zajednickom vizijom i tzv. izvirujuca strategija koja se javlja kao posljedica
uvodenja poduzeca koje uci. U klasiénom hijerarhijskom ustrojstvu strategijsko je
planiranje zadatak top menadZmenta. U poduzecu koje uci vode daju smjernice za
strategijske planove, ali ne dirigiraju. Svi zaposleni prikupljaju informacije iz svoga
rada s kupcima, dobavljac¢ima i drugima. Na taj naCin nastaje tzv. izvirujuca strategija
“koja predstavlja set miSljenja zaposlenih o tome kako, na koji nacin i kojim
resursima ostvariti ciljeve poduzeéa” [1,67].

Mentalni modeli disciplina su poduzeéa koje uci, kojom se posebno bavio
Chris Argyrs s Harvard University. Mentalni je model nacin gledanja na svijet,
okvir za kognitivne procese nasega razuma. On odreduje razmiSljanje i ponaSanje.
Pojedinci se ponaSaju u skladu s tim mentalnim modelima, a ne prema teorijama u
koje navodno vjeruju. Mentalni modeli omogucuju reakciju u novim situacijama,
ali, ponekad ti modeli ograni€uju ili prijece prilagodbu koja bi mogla ojacati tim ili
organizaciju. Zato se mentalni modeli u poduzecu koje uci podrobno preispituju i
revidiraju koliko je potrebno na osobnoj razini, razini tima ili poduzeca. Tako se
stvara zajednicki mentalni model za tim.

Poduzeée koje uci posebnu paznju posvecuje osobnom usavrSavanju. Osobno
i profesionalno usavrSavanje pojedinca klju¢no je za uspjeh poduzeca. Uenjem se
povecavaju osobna svjesnost, emotivna zrelost i razumijevanje eti¢kih i moralnih
dimenzija poduzeéa. Osobe koje se osobno usavrSavaju doZivljavaju i druge
promjene u razmisljanju. Uce koristiti se razumom 1 intuicijom. Vide unutarnju
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povezanost svega oko sebe i osjecaju se jace povezanima s cjelinom. Upravo je ta
karakteristika pojedinca najznacajnija za poduzeca koja uce. Zato je posao vode u
takvom poduzecu biti ucitelj ili trener koji pomaZe osloboditi kreativnu energiju u
svakoj osobi. Poduzeca uce kroz sinergiju svih pojedinaca koji uce [2].

Senge je uveo paradigmu i petu disciplinu - sustavno misljenje, ona je osnovica
za uvodenje svih ostalih disciplina. Sustavno je miSljenje “disciplina za sagledanje
cjeline. Ono je okvir za sagledanje medusobnih odnosa, a ne stvari, za promatranje
obrazaca promjena, a ne stati¢nih prizora. To je skup op¢ih nacela, izvedenih tijekom
dvadesetog stoljeca, koja povezuju podrucja tako razlicita kao $to su prirodne i
drusStvene znanosti, strojarstvo i menadZment. Sustavno razmiSljanje je osjetljivost
za suptilnu medupovezanost koja Zivim sustavima daje njihov jedinstveni karakter”
[2,74]. Sustavnim miSljenjem daje se primat cjelini. Zahvaljujuéi takvom misljenju
osobe jasnije shvacaju svoju ulogu u timu, ulogu tima u poduzecu i veze poduzeca
s okruzenjem. To je razlog zbog kojeg je sustavno misljenje osnovno za svako
poduzece koje uci. To je disciplina kojom se implementiraju sve druge discipline.
Bez sustavnog bi miSljenja ostale discipline bile izolirane i ne bi ostvarile svoj cilj.
Peta ih disciplina povezuje u sustav koji prelazi zbroj svojih dijelova, ali sustavno
miSljenje ipak nije moguce ostvariti bez ostalih disciplina - osobnog usavrSavanja,
timskog ucenja, mentalnih modela i zajednicke vizije.

Za dobro izvrSavanje ciljeva i planova potrebno je efikasno vodstvo. Uloga
vode kljucna je za transformaciju konvencionalnog poduzeca u poduzece koje uci.
Vode moraju biti dizajneri i uditelji. Trebaju graditi zajednic¢ku viziju, formirati
horizontalnu organizacijsku strukturu, inicirati promjene i smanjivati otpor promje-
nama motivacijom i edukacijom. Ponekad se navodi da voda mora biti sluga [2,64]
posvecen organizaciji, a ne osobnim uspjesima. Vode opunomocuju zaposlene,
motiviraju ih, pribavljaju informacije, daju nagrade za postignuca. Takvi su vode
posveceni organizaciji, a ne osobnim uspjesima. Osim toga, organizacijsko vodstvo
nije viSe odgovornost pojedinca, nego se formiraju timovi voda koji ¢e dijeliti
odgovornost i donositi odluke na rotacijskom principu [12].

Principi vodenja u poduzeéu koje u¢i mogu se predociti akronimom PRIOR-
ITY- koji ukljucuje plan, istraZivanje, informiranje, objektivno promatranje, uzore,
inspiraciju, tehnike testova i pozitivan pristup'. Adekvatnim planovima nastoji se
postici da se zadaci ve¢ u prvom pokusSaju naprave na Zeljeni nacin. IstraZivanjem
se nastoji utvrditi $to je ve¢ poznato, a nastoji se ustanoviti $to i kako rade drugi.
Da bi zaposleni znali $to se od njih ocekuje, potrebno im je zahtjeve predociti uz
pomo¢ odgovarajuc¢ih komunikacijskih kanala. Informacije se mogu prenijeti
usmeno ili pismeno ili ponasanjem. Posebno je bitno ponasSanje voda, jer je ono

! PRIORITY: Plan, Research, Inform and communicate expectations, Objectively observe,
Role model, Inspire, instill, internalise, Test techniques, Yes attitude
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uzor zaposlenicima koji oni prate i oponaSaju. NajvaZnije je ponaSanjem unositi
pozitivan stav, entuzijazam i povjerenje.

Poduzece koje uci proces je prema mozda nikad potpuno dostignutome cilju.
Ipak, za poduzeca koja djeluju ne samo u globalnom, ve¢ i u nacionalnom, okviru
prijeko je potrebno §to prije krenuti putem izgradnje modernoga poduzeca koje
uci. Prvi je korak reorganizacija organizacijske strukture, a zatim valja izabrati
takvo vodstvo koje ée stvoriti pretpostavke za izgradnju poduzeca koje uci u obliku
informacijske tehnologije. Potrebno je uspostaviti i mreZzu odnosa sa drugim
poduzecéima i slijediti identificirane sastavnice i discipline poduzeca koje uci, poticati
zaposlene na stalno ucenje i usavr§avanje, jer poduzeée uc¢i ucenjem svojih ¢lanova.
Na vodstvu je onda da to ucenje ugradi u znanje poduzeca.

Poduzeca drzava u tranziciji, kojima pripada i Hrvatska, zaostaju po perfor-
mansama vezanima uz bruto druStveni proizvod i izvoz. Nacin na koji ona mogu
poboljsati svoje rezultate jest postati sastavni dio mrezZe poslovnih odnosa i ulagati
u danas najvaZzniju konkurentnu prednost — znanje. Prijelaz na poduzeée koje uci
ipak nije bezbolan. On zahtjeva troSkove uspostave efikasnije, organske
organizacijske strukture. Vodstvo se mora suociti i s moguénoséu da zaposleni
pruZe otpor uvodenju promjena. Postoji i opasnost da kreativne ideje i pristupi
rjeSavanju problema ne moraju uvijek biti uspjesni. No, poduzecée koje djeluje u
turbulentnom okruZenju, a ne uci, ne moze opstati, a poduzeée koje primjenjuje
inovacije koje su rezultat u¢enja ima Sansu uspjeti. Zato ucenje mora biti sustavno,
nadgledano, poticano i nagradivano, a sve je to zadatak kvalitetnog i iskusnog
vodstva poduzeca.

I poduzeca u Hrvatskoj prepoznala su vaznost u¢enja. Stoga ulazu u usavrsa-
vanje i u razvijanje svojih zaposlenih. No, koraci u transformaciji prema poduzecu
koje uci uglavnom se provode stihijski, neplanski, odnosno sporadi¢nim, a ne
sustavnim ulaganjem u znanje zaposlenih. Zanemaruje se takoder i vaZan korak
transformacije znanja pojedinaca u znanje poduzeca, odnosno njegovo inkorpori-
ranje u sustav vrijednosti poduzeca. Zbog toga Cesto se dogada da odlaskom klju¢nih
osoba poduzede stagnira i ne uspijeva dugoro¢no slijediti viziju i misiju. Vazno je
stoga da ucenje bude kvalitetno planirano, sustavno vodeno i evaluirano, da bi
ucenjem pojedinaca i poduzece dugorocno steklo nova znanja i iskoristilo ga za
stvaranje nove vrijednosti, pa time pridonijelo stvaranju druStva blagostanja.

Zakljucak

U svakodnevnom su poslovanju zaposlenima potrebne informacije i znanje.
Znanje se moZe definirati kao zbroj svega §to je poznato, svih istina, principa i
informacija. Da bi se steklo znanje, potreban je proces ucenja. UCenje se najcesce
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definira kao otkrivanje nesklada izmedu ocekivanog i ostvarenog. Potrebno je
individualno ucenje razlikovati od ucenja karakteristi¢noga za poduzece, iako
poduzece uci posredstvom pojedinaca. Ucenje poduzeca kao proces sastoji se od
Cetiriju sastavnih elemenata: prikupljanja znanja, distribucije informacija, interpre-
tacije informacija i organizacijskog paméenja. Poduzeée usvaja nova znanja tek
onda kada se otkri¢a i spoznaje pojedinaca usade u organizacijsku teoriju,
organizacijsku kulturu i normativni sustav vrijednosti koji oblikuje “miSljenje i
ponasSanje” poduzeca.

Nazivom poduzece koje uci Zeli se ponajprije istaknuti poduzece sastavljeno
od ljudi, a ne od pravila, normi i procedura, jer poduzece u¢i putem svojih ¢lanova.
Skupe li se svi pristupi poduzecu koje u¢i moze se zakljuciti da je bit uvodenja
poduzeca koje uci, prilagodba okruZenju, stalno povecanje sposobnosti za
mijenjanje, odnosno za ucenje, razvijanje individualnoga i kolektivnoga ucenja i
koriStenje rezultata ucenja da bi se poslovalo efikasnije i efektivnije. Poduzece
koje uci stvara konkurentne prednosti pove¢anjem znanja, odnosno intelektualnog
kapitala.

Znanje sve viSe marginalizira znacenje materijalnih ¢imbenika proizvodnje
kao §to su kapital, prirodni resursi ili fizi¢ki rad. Covjekovo je djelovanje tzv.
intelektualni kapital koji inovacijskim procesima stvara nove proizvode, poboljSava
kvalitetu postojecih i povedava proizvodnost, efikasnost i efektivnost. Zbog veze
ucenja pojedinaca i poduzeca i intelektualnog kapitala, poduzece koje uci moze se
definirati kao poduzece koje poti¢e ucenje kao strategiju o tome kako povecati
intelektualni kapital tvrtke.

Da bi se poduzece transformiralo prema poduzecu koje uci, potrebno je u€initi
neke promjene i uvesti pretpostavke za poduzece koje uci. Jedna je od njih
transformacija organizacije prema horizontalnoj organizacijskoj strukturi. Da bi
bio uveden dinamizam u tradicionalne organizacijske strukture, posebno u
funkcijsku, osnivaju se kros-funkcijski radni timovi koji ruSe barijere rigidne
funkcijske organizacijske strukture. Organizacija tako postaje plica, sa Sirim
rasponom kontrole. Omogucéuje se brzi protok informacija i znanja kroz organizacij-
sku strukturu i poduzede.

Da bi se suvremena poduzeca transformirala u poduzeéa koja uce, provodi se
i proces empowermenta, odnosno opunomocenje zaposlenih, i to na svim hijerarhij-
skim razinama razmjerno s fleksibilno$¢u organizacije. Tim procesom zaposleni
dobivaju mo¢, odnosno slobodu odlucivanja, pa njihov rad postaje ucinkovitiji.
Njihova je sloboda odgovorna sloboda, odnosno sloboda zasnovana na znanju i
vjeStinama. Opunomodenjem zaposlenih na njih se delegiraju zadaci, ovlasti, ali i
odgovornost. Opunomocdenje zapocinje poticanjem decentralizacije u donoSenju
odluka. Zaposlenike se smatra potencijalnim izvorom konkurentne prednosti pa
im se osiguravaju sigurnost i dobre place, podjelom dobiti osigurava im se udio u
vlasniStvu i omogucuje stjecanje razli¢itih vjestina.
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Pri izgradnji poduzeca koje uci prijeko je potrebno slijediti i izgradivati disci-
pline ucece organizacije. Prva je disciplina timsko u¢enje. Timovi su osnovne ucece
jedince. Poduzece uci, ako uce timovi. Timskim ucenjem sposobnost ucenja grupe
postaje vece od sposobnosti ucenja bilo kojeg pojedinca u grupi. Pri izgradivanju
poduzeca koje uci potrebno je izgraditi zajednicku viziju. Da bi bila stvorena,
potrebna je ukljuciti veliki broj ljudi. Zajednicka vizija tako mora biti izgradena od
individualnih vizija njezinih ¢lanova. Ne kreira je voda, ve¢ je njegova uloga
podijeliti osobnu viziju sa ¢lanovima, da bi potaknuo ostale na iznosenje vizije.
Posebnu pozornost valja posvetiti osobnom usavrSavanju i mentalnim modelima.
Sustavno je misljenje disciplina koja predstavlja osnovica uvodenja svih ostalih
disciplina. Sustavnim misljenjem daje se primat cjelini. Takvim mi$ljenjem osobe
jasnije shvacaju svoju ulogu u timu, ulogu tima u poduzecu i veze poduzeéa s
okruZenjem. To je razlog zbog kojeg je sustavno miSljenje osnovno za svako
poduzece koje uci. To je disciplina kojom se implementiraju sve druge discipline.

Za dobro izvrSavanje ciljeva i planova potrebno je efikasno vodstvo. Uloga
vode kljucna je za transformaciju poduzeca u poduzece koje uci. Vode moraju biti
dizajneri i u€itelji. Moraju graditi zajednicku viziju, formirati horizontalnu organiza-
cijsku strukturu, inicirati promjene i smanjivati otpor promjenama motivacijom i
edukacijom.

Poduzeca drzava u tranziciji, kojima pripada i Hrvatska, zaostaju po performan-
sama vezanim uz bruto druStveni proizvod i izvoz. Nacin na koji ona mogu poboljSati
svoje rezultate jest postati sastavni dio mreZe poslovnih odnosa. Klju¢nim postaje
ulaganje u najvazniju konkurentnu prednost danas — u znanje. No, koraci u
transformaciji prema poduzecéu koje uci uglavnom se provode stihijski, neplanski,
odnosno sporadi¢nim, a ne sustavnim ulaganjem u znanje zaposlenih. Zanemaruje
se takoder i vazan korak transformacije znanja pojedinaca u znanje poduzeca,
odnosno njegovo inkorporiranje u sustav vrijednosti poduzeca. Vazno je stoga da
ucenje bude kvalitetno planirano, sustavno vodeno i evaluirano, da bi ucenjem
pojedinaca i poduzece dugorocno steklo nova znanja i iskoristilo ga za stvaranje
nove vrijednosti i time pridonijelo stvaranju drustva blagostanja.
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LEARNING COMPANY - FORMULA FOR THE 21. CENTURY
Summary

Changes occurring in the environment and affecting the business process along with
the changes in the company itself have nowadays become a constant. Companies are con-
stantly looking for ways to get business done quicker, with lower costs and increased qual-
ity. In order to achieve such results it is important to acquire new skills and knowledge, as
well as to improve the already existing ones. The learning company creates a climate that
stimulates its members to learn and develop potentials. The learning company is a special
business philosophy directed towards creating a company that is employee-oriented, en-
abling every employee to participate in the problem-solving process. In order to transform
a conventional company into a learning company, it is important to transform the organi-
zational structure towards a more horizontal one. The employees have to be empowered
according to the level of the flexibility of the organization. It is also important to follow the
disciplines of the learning company, especially those concerning teamwork and system
thinking. In the transformation process the efficient leadership is very important in helping
to build the common vision, initiating changes and motivating employees towards the learn-
ing process.

Transition economy companies, including companies in Croatia must adapt to envi-
ronmental changes in order to survive. To achieve that it is necessary to intensify invest-
ment in knowledge, which has become the major source of competitive advantages and a
factor that creates the newly added value. Therefore Croatian, as well as other transition
economy companies must become well acquainted with the learning company concept, as
well as with the guidelines how to implement it. It is important that these companies take
recommended steps to strengthen the intellectual capital and transform themselves into
learning companies.



