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Koncept organizacije koja uéi svojim holistickim pristupom
nastoji pomiriti interese svih zainteresiranih strana. Cilj je
stvoriti okruZje u kojem ¢e ispunjavanije ciljeva svih
zainteresiranih strana biti prirodno i obnavljajuée te istodobno
jaméiti odrzivost. Ideja koja djeluje kao kohezivna sila izmedu
menadzera i zaposlenih jest u¢enje kao prirodna &ovjekova
potreba i nadin razvijanja potencijala i postizanja osobnoga
blagostania, ali istodobno i obveza poduzeéa kao jedinoga
nadina kako ono moze dugoroéno osigurati opstanak u
ekonomiji znanja. Ovim radom nastoji se dati doprinos u
razumijevanju znacajki koncepta organizacije, odnosno
poduzeéa koje uéi, sa svrhom kriti¢koga sagledavania
moguénosti i implikacija njegova uvodenja. lako su
identificirane mnoge nekonzistentnosti u pogledu koncepta
organizacije koja uéi te zapreke njegovu uvodenju, ipak je
neprijeporno da treba mijenjati nacin gledanja na poduzede i
okruZenie, $to unato¢ nedostacima ovaj koncept pruZa.

Kljuéne rijedi: uéeéa organizacija, poduzeée koje uéi, kritiki
osvrt

Nata$a Rupéi¢, Ekonomski fakultet Rijeka, Ivana Filipovié¢a 4,
51 000 Rijeka, Hrvatska.
E-mail: nrupcic@efri.hr

Razvoj suvremenoga poslovanja obiljezen diskontinuiranim
promjenama namece potrebu stalnoga prilagodavanja i krei-
ranja novih rjeSenja utemeljenih na znanju i ucenju. Koncept
poduzeca koje uci kao organizacije koja na svim razinama po-
vecava sposobnost stjecanja i razmjene znanja kako bi razvi-
jala konkurentske prednosti namece se kao logi¢an odgovor u
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teznji poduzeca da postize organizacijsku izvrsnost. Spor na-
predak u transformaciji poduzeca prema konceptu poduzeca
koje uci posljedica je niza razloga: nedovoljnoga konsenzusa
u definiranju, nerazumijevanja njegovih znacajki te nesustav-
noga pristupa u njegovu uvodenju. Ovim radom nastoji se
dati doprinos u razumijevanju znacajki koncepta organiza-
cije, odnosno poduzeca koje uci, sa svrhom kritickoga sagle-
davanja mogucnosti i primjena njegova uvodenja.

ZNACAJKE KONCEPTA ORGANIZACIJE | PODUZECA KOJE UCI
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Ideja o organizaciji koja uci sazrijevala je godinama, a razvi-
jala se kao mozaik ideja kojemu su pridonosili brojni autori.
Garratt (1990.) navodi kako se Zelja za stvaranjem organizaci-
je koja se na osnovi ucenja moze nositi s promjenama javlja
jos$ u ranijoj povijesti i tvrdi kako su svi uvjeti kako bi se stvo-
rila intelektualna i prakti¢na osnova za organizaciju koja uci
postojali jos 1947. godine. Ovaj autor upozorava na stvaranje
"inteligentne jedinice" koju je formirao Geoffrey Vickers u pu-
blikaciji National Coal Board, a koju je ¢inio "trijumvirat mislila-
ca": Reg Evans, Fritz Scumacher i Jacob Bronowski. Garratt
(1990.) posebice istice Revansa kao vrlo utjecajnu osobu u evo-
luciji koncepta organizacije koja uci. Revans je koncepcijski po-
vezao organizaciju s organizmom koji mora povecavati svoj
kapacitet za ucenje ako Zeli uspjesno funkcionirati u okolini u
kojoj su promjene stalne. Smatrao je da organizacija, kao i
svaki organizam, mora biti sposobna uciti po stopi jednakoj ili
vecoj od stope promjena u okruzju.

Koncept organizacije koja uci ima svoje korijene u mno-
gim radovima, pristupima i teorijama. Posebice se istice do-
prinos Petersa i Watermana (1982.), koji su zagovarali vaznost
Siroke primjene koncepta organizacije koja uci, isti¢uci pritom
vaznost adaptabilnosti i odgovornosti. Demingovih 14 princi-
pa kvalitete smatraju se temeljima Sirega prihvacanja ideje o
organizaciji koja uci. Ipak, objavljivanje knjige Peta disciplina —
principi i praksa ucece organizacije Petera Sengea (1990.) ozna-
cilo je istinski pocetak zivota ovoga koncepta.

Oko definiranja koncepta organizacije koja uci nema kon-
senzusa. Kenneth Leithwood i sur. (1995.) definiraju organi-
zaciju koja uci kao skupinu ljudi koja slijedi zajednicku svrhu,
ali istodobno i individualne svrhe, s kolektivnom predanoscu
da redovito ispituju vrijednost ove svrhe, modificirajuci je ta-
ko da ima smisla i kontinuirano razvijajuci efikasnije i efektiv-
nije nacine ostvarivanja te svrhe. Cummings i Worley (1993,
492) kazu da je to organizacija koja ima izrazenu sposobnost
da udi, prilagodava se i mijenja. To je organizacija u kojoj se
procesi ucenja razvijaju, prate i uskladuju s inovativnim i raz-
vojnim ciljevima organizacije. Garvin (1993.) organizaciju ko-
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ja uci definira kao organizaciju vje$tu u stvaranju, stjecanju i
transferiranju znanja i mijenjanju svoga ponasanja kao odra-
za novoga znanja i spoznaja. Garvin (1993.) takoder navodi
kako je to organizacija sposobna stvarati, stjecati i prenositi
znanje te mijenjati svoje ponasanje.

Marsick i Watkins (1990.) navode kako je organizacija ko-
ja uci ona koja neprestano uci i mijenja se, sto je srodno tezi
Pedlera, Burgoynea i Boydella (1998.), prema kojima je bit or-
ganizacije koja uci da omogucuje ucenje svim svojim ¢lanovi-
ma i da se stalno preoblikuje. Kilmann (1996.) pod organiza-
cijom koja uci razumijeva organizaciju koja opisuje, kontrolira
i unapreduje procese kojima se znanje stvara, stjece, distribuira,
interpretira, pohranjuje, povlaci i primjenjuje, sa svrhom ostva-
rivanja dugoro¢noga uspjeha organizacije. Otac koncepta orga-
nizacije koja uci, Peter Senge (1990., 17), pod tim pojmom razu-
mijeva organizaciju "gdje ljudi neprestano razvijaju svoje mogué-
nosti kako bi dosli do rezultata koje doista zele, gdje se njegu-
ju novi i otvoreni modeli misljenja, gdje su kolektivne teZznje
slobodne i gdje ljudi neprestano uce kako uciti zajedno".

Nisu svi autori ovaj koncept nazivali organizacijom koja
udi, ali se moze uociti zamjetno preklapanje u sadrzaju onoga
Sto su pokusali izraziti navedenim definiranjem pojma orga-
nizacije koja uci. Tako Pedler, Burgoyne i Boydell (1998.) rabe
pojam "poduzeca koje uci" za koji smatraju da je manje meha-
nicki i koncentrira se na bilo koju grupu ljudi u poduzecu ko-
ja djeluje zajedno s ostalima u procesu trazenja i istrazivanja
nacina kako ljudi mogu najbolje raditi i zivjeti zajedno. Prema
njihovu misljenju, poduzece koje uci jest organizacija koja po-
maze i omogucuje ucenje svim svojim ¢lanovima i stalno se trans-
formira, odnosno svjesno mijenja sebe i svoj sadrzaj. Nonaka
i Takeuchi (1995.) rabe pojam "poduzece koje stvara znanje" kao
poduzece koje nova znanja neprestano $iri po cijeloj organi-
zaciji i brzo ga ugraduje u nove tehnologije i proizvode.

Na osnovi razli¢itoga shvacanja koncepta organizacije
koja uci moze se zakljuciti da je to organizacija koja tezi stva-
ranju vlastite buducnosti, a proces ucenja shvaca kao konti-
nuiranu i kreativnu aktivnost kojom ¢e ostvariti taj cilj. Takva
organizacija omogucuje da ljudi na svim razinama — indivi-
dualnoj, timskoj i kolektivnoj — permanentno unaprjeduju
svoje sposobnosti kako bi stvarali rezultate do kojih im je
stalo. Stoga se organizacija koja uci razvija i prilagoduje no-
vim uvjetima, odnosno transformira se kako bi odgovorila po-
trebama i aspiracijama ljudi — u organizaciji i izvan nje.

Poduzece je prije svega organizacija, pa se pojmovi orga-
nizacija koja uéi i poduzece koje uc¢i mogu smatrati sinonimi-
ma. Bududi da je pojam organizacija $iri od pojma poduzece,
ovim nazivom sugerira se univerzalnost primjene ovoga kon-
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cepta na sve oblike organizacija. Poduzece koje uci takva je
organizacija koja ima ukljucene sustave, mehanizme i proce-
se pomocu kojih na osnovi u¢enja povecava sposobnost ost-
varivanja odrzivih konkurentskih prednosti. Takvo poduzeée
neprestano povecava svoju sposobnost da se mijenja i prila-
goduje, razvija individualno i kolektivno ucenje te se koristi
rezultatima ucenja kako bi ostvarilo svoje ciljeve stvaranja o-
drzivih konkurentskih prednosti.

Iako nema konsenzusa oko definicije koncepta organi-
zacije koja uci, ipak se mogu identificirati njegovi elementi:
individualno, timsko i organizacijsko ucenje. Individualno je
ucenje temelj, jer organizacije uce ucenjem svojih ¢lanova. Sto-
ga svaka organizacija kojoj je do ucenja treba poticati i podu-
pirati ucenje svih svojih ¢lanova, sto ukljucuje i pove¢anu od-
govornost za upravljanje u¢enjem svakoga pojedinca prema
njihovim sposobnostima i sklonostima. Tradicionalni progra-
mi obrazovanja imaju vaznu ulogu u razvijanju individualno-
ga ucenja. Medutim, neformalno ucenje, posebice ucenje inte-
grirano u radne zadatke, jednako je vazno — ako ne i vaznije —
jer uklju¢uje manje kontrole te pruza vecu slobodu u ucenju.

Bududi da se sve viSe radnih zadataka povjerava timovi-
ma, timsko je ucenje postalo vazan ¢imbenik organizacijsko-
ga razvoja. Klju¢ni ¢imbenik postaje osigurati transfer iskustva,
ucenja i znanja izmedu clanova timova i izmedu drugih ti-
mova. Moze se zakljuciti kako u obavljanju zadataka u timu
nije vazan samo timski rad nego i timsko ucenje. Razvijati
idealno okruzje za ucinkovito ucenje u skupinama i timovima
jednako je vazno kao i osigurati uvjete za individualno uce-
nje. U timskom ucenju pogresno je podcjenjivati vaznost mi-
$ljenja manjine, jer ono omogucuje timu da sagleda rjeSenje
iz drugih perspektiva.

Kako bi se omogucio slobodan i lateralan tijek komunici-
ranja i time pojacalo ucenje na svim razinama, valja ukljuciti
komunikacijske sustave. Time individualno i timsko ucenje
postaju utkani u "tkivo" organizacije. Informacijski i komuni-
kacijski sustavi u organizaciji takoder trebaju onemoguditi
gubljenje rezultata ucenja. Kljucno je stoga razvijati institu-
cionalnu memoriju u obliku sustava za pohranjivanje i pri-
bavljanje materijala kojima se moze pristupiti u svakom tre-
nutku i u formatu koji omoguéuje najlakse razumijevanje. Sto-
ga procese upravljanja znanjem treba razvijati usporedno s
procesima organizacijskoga ucenja.

Unato¢ popularnosti koncepta organizacije koja ué¢i mo-
Ze se uociti kako nema definicije s kojom bi se slozili svi au-
tori. Rasprave o tom fenomenu zapravo su "aspiracijske i
preskriptivne". Osim toga, moze se zakljuciti kako su znan-
stvenici ponekad optereceni potrebom za definiranjem. Re-
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Usporedba obiljezja
tradicionalne
organizacije i
organizacije koja uéi

zultirajuée definicije ¢esto su ogranicene i ne ostavljaju pro-
stora za interpretaciju, adaptaciju i razvoj. Umjesto toga, mo-
Ze se posegnuti za metodom distinkcije ili razlikovanja. Ovaj
je pristup opisan, ali ostavlja mjesta za razvoj, odnosno doda-
vanje obiljezja pojavi, a posebno je pogodan za determinira-
nje procesa i pojava cije je istrazivanje tek na pocetku. Omo-
gucuje i navodenje $to neka pojava nije, kao i postavljanje
granica prije nego sto se odredi Sto ona jest. Kako bi se razja-
snio koncept organizacije koja uci, metodom distinkcije uspo-
reduje se tradicionalna organizacija s organizacijom koja uci
(Tablica 1).

Tradicionalna organizacija

Organizacija koja uci

Ucenje razumijevanjem
(engl. Learning by Understanding)
Povecanje individualnog znanja

Ucenje Cinjenica i vjeStina
Usvajanje znanja i gledista
Racionalni i "znanstveni" pristup

rjeSavanju problema

Dosljedna i sistemati¢na primjena

teoretskih znanja

Nacela, teoremi, trazenje "apsolutnih istina'

"o

Trazenje "recepta" i "pravih nacina"
Pravila i crno-bijele istine
Postivanje autoriteta, znanstvenih

i stru¢nih istina

Ucenje kroz akciju

(engl. Learning by Doing)

Povecanje kolektivne sposobnosti

za rjeSavanje problema

Razumijevanje i osobno iskustvo

Istrazivanje i eksperiment

Alternativne metode, ukljuc¢ujudi subjektivno

i "iracionalno"

Razlike u gledistima, kritika teorijskih polazista
" Relativiziranje apsolutnih istina
Ucenje pomocu prakse, eksperimenta i testiranja
Otvoreni duh, postivanje iznimki
Zdrava sumnjicavost

Izvor: Srica, V.: Kultura upravljanja i poslovna etika; http://www.jwarehr.com/studenti/knjiga/16.htm

(23.9.2004.)
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S obzirom na specificnosti poduzeca kao organizacije,
potrebno je napraviti distinkciju u funkcioniranju klasi¢noga
poduzeca i poduzeca koje udi, sto prikazuje Tablica 2.

Korisno je i detaljnije usporediti institucije, institucional-
nu praksu, kulturu, rast i upravljanje promjenama klasi¢noga
poduzeca i poduzeca koje uci, sto prikazuje Tablica 3.

DiBella (1995.) identificirao je tri orijentacije kojima se mo-
Ze obuhvatiti literatura o organizaciji koja uci. To su normativ-
na, razvojna i perspektiva sposobnosti. Ova tri razli¢ita pristupa
odreduju smjer poduzeca u izgradnji organizacije koja uci.
Normativna perspektiva (njezin je najbolji predstavnik Senge)
smatra da je ucenje kolektivna aktivnost koja se odvija samo
u posebnim uvjetima i okolnostima. Prema razvojnoj per-
spektivi, organizacija koja uci nije stanje, nego stupnjevita e-
volucija i povremena revolucija. Prema ovoj perspektivi, or-
ganizacijom koja uci postaje se stalnim ucenjem, dok se stilo-
vi i procesi ucenja prilagoduju svakom stupnju organizacij-
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skoga razvoja. Obje perspektive smatraju da ucenje nije pri-
rodeno organizacijskome Zivotu, pa je organizacija koja uci e-
volutivni proces postupnoga razvoja. Perspektiva koja nagla-
Sava sposobnosti smatra da sve organizacije imaju sposobno-
sti prema kojima same izgraduju razlicite stilove ucenja. DiBe-
lla (1995.) smatra da ove perspektive unato¢ implikacijama
koje mogu biti i izravno konfliktne, ipak pridonose razumije-
vanju organizacije koja uci i organizacijskoga ucenja. Zbog
toga se ovaj autor zalaze za kontingencijski pristup u izboru
perspektive o organizaciji koja uci koja prepoznaje temeljne
teoretske pretpostavke o biti i svrsi organizacije, ali uzima u
obzir potrebe i ogranicenja odredenoga organizacijskog kon-
teksta.

Poduzece koje uci

Klasi¢no poduzece

* prihvaca promjene kao priliku za unapredenje
» fokusirano je na promjene koje provodi cjelovito

* "hrani" se promjenama

* poti¢e komunikaciju o uspjesima i neuspjesima

* v5i permanentno procjenjivanje na individualnoj, tim-
skoj i organizacijskoj razini radi izgradnje kompetencija

* bira zaposlenike prema sposobnosti i Zelji za ucenjem a
ne iskljucivo prema rezultatima formalnoga obrazovanja

* potice eksperimentiranje i ne boji se istrazivati

* shvaca promjene kao prijetnju
* nepravodobno upravlja promjenama,
$to moze rezultirati krizom

* promjene uvodi selektivno i segmentirano

* istice uspjehe, skriva neuspjehe i iz njih ne uci
* zaposlenike bira prema ste¢enim vjestinama
i znanjima u formalnom obrazovanju
* smatra kvalifikacije ste¢ene formalnim
obrazovanjem najvaznijim kompetencijama
i osnovicom za nagradivanje

* zazire od nepoznatoga, a eksperimentiranje

novo i nepoznato

* potice na prihvacanje rizika imanentnog

eksperimentiranju

* nagraduje eksperimentiranje kao nacin ucenja

* potice prikupljanje informacija i ucenje

dopusta ograni¢enom broju zaposlenika
* ne potice prihvacanje rizika zbog
mogucih pogresaka
* nagraduje samo pozitivne
rezultate eksperimentiranja

* potice formalne oblike ucenja

iz internih i eksternih izvora

* udi iz iskustava drugih poduzeca

* poti¢e razmjenu misljenja o prikupljenim iskustvima

* razvija osjecaj brige, postovanja i suradnje u radu
i zivotu s drugima kao temelj za proces opunomocenja

* iskustva drugih poduzeca ne vrednuje
kao priliku za ucenje

* individualna iskustva i prikupljena znanja
sluze za stjecanje modi i beneficija

* pojedinci su usmjereni na individualni rad
i natjecanje s kolegama u individualnim
performansama

Izvor: autor.
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Poduzece koje uci jest organizacija koja ima jasno defini-
ranu viziju i misiju koje razumiju njezini ¢lanovi, a koje po-
kre¢u organizacijske inicijative. U takvoj organizaciji zaposle-
nici su opunomoceni da djeluju bez menadzerskih smjernica
u primjeni kontinuiranoga unapredenja, vodeni zajednickom
vizijom. Svi ¢lanovi poduzeca koje uci otvoreno komunicira-
juipravodobno su informirani kako bi se sprijecilo Sirenje ne-



O TABLICA 3
Usporedba elemenata
klasi¢noga poduzeéa i
poduzeéa koje uéi

provjerenih glasina. Stalno se procjenjuje trziste te se unapre-
duju performanse i sposobnosti. Snazno se ulaze u istraziva-
nje i razvoj na osnovi ¢ega se velikom brzinom uvode novi pro-

cesi, proizvodi i usluge.

Klasi¢no poduzece

Poduzece koje uci

Institucije

Institucijska praksa

Kultura

Rast i promjene

rutinizirane, staticne, odrazavaju
postojecu organizacijsku strukturu

slijede se procedure i direkcije

i prevladava fragmentirani tip
misljenja: radnik je odgovoran za
svoj dio posla, menadzer za diviziju,
odjel, jedinicu; viziju donosi voda;
zaposlenicima je cilj zavrsiti posao

odrzava provodenje navedene

institucionalne prakse

prevladava stati¢nost, promjene se
percipiraju kao prijetnje

fluidne, stalno se mijenjaju;
konstantne institucije samo su
one koje trajno poti¢u dinami¢ne
akcije i promjene u organizaciji

postoje zajednicki mentalni modeli,
zajednicka vizija, sustavsko misljenje,
timsko ucenje, dijalog, osobna
izvrsnost; postavlja se pitanje: kako
posao obaviti na najbolji na¢in

navedeni principi institucionalne
prakse rutinizirani su i postali su dio
nesvjesnih akcija

organizaciju koja udi karakterizira
stalna i trajna promjena

Izvor: cf: Guthrie, D.: Transforming an Existing Organization into a Learning Organization; http://www.gdss.com/

wp/transform.htm (23. 9. 2004.)

Primjena koncepta poduzeca koje uci trebala bi rezultira-
ti promjenama u pristupu prema prilikama za ucenje. Proble-
mi se u poduzeéu koje uci smatraju prilikama i pristupa im se
s interesom, a ne sa strahom. Samopouzdanje i samoposto-
vanje proizlaze ne samo iz ¢injenice "znam" nego i iz ¢injenice
"uéim". Stoga se permanentno osiguravaju programi obuke i
razvoja. Zaposlenici koji su prosli programe edukacije posta-
ju ucitelji drugim clanovima. Poduzece koje uci ostvaruje ove
ciljeve kulturom otvorenosti, povjerenja i suradnje, koja poti-
¢e eksperimentiranje i preuzimanje rizika. U sustav su ugra-
deni mehanizmi koji omogucuju difuziju i razumijevanje zna-
nja. Destruktivna kritika zamjenjuje se dijalogom i razumije-
vanjem, a poduzece umjesto slozenih birokratskih kontrolnih
mehanizama usmjerava zajednicka vizija i predanost ciljevima.

DISCIPLINE ORGANIZACIJE KOJA UCI
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U organizacijama koje uce osobni i profesionalni razvoj po-
jedinca kljucni su za organizacijski uspjeh. Osobno majstorstvo
(Senge, 1990.), odnosno osobna izvrsnost, znaci kreiranje raz-
vojnoga puta koji vodi razini izvrsnosti cjeloZivotnim uce-
njem. Ucenje se ne odnosi samo na podrucja povezana s pro-
cesom stvaranja vrijednosti nego ukljucuje jacanje interper-
sonalnih kompetencija, svijesti i emocionalne zrelosti te razu-



DRUS. ISTRAZ. ZAGREB
GOD. 16 (2007),

BR. 6 (92),

STR. 1239-1261

RUPCIC, N.:
KRITICKI OSVRT...

1246

mijevanje etickih/moralnih dimenzija organizacijskoga zZivo-
ta. Sengeov (1990.) koncept osobnoga majstorstva moze se
povezati sa sedam navika uspjesnih ljudi Stephena Coveya
koje Senge podize na organizacijsku razinu.

Ciljevi, vrijednosti i zadaci imaju najvecdi utjecaj na pona-
Sanje clanova organizacije. Zajednicka vizija proizlazi iz dje-
lomi¢nih vizija pojedinaca i timova. Sustavsko je misljenje
nuzno kako bi se zajednicka vizija prevela u koordinirane ak-
cije koje ukljucuju sve pojedince i timove. Timovi postoje u
svim organizacijama. Moze ih se nazvati odjelima, jedinica-
ma, divizijama itd. Timski rad takoder zahtijeva sustavsku per-
spektivu, jer se pojedinci nalaze u interakciji s drugim clano-
vima tima i s drugim timovima u organizaciji.

Kako ¢e osobe odgovoriti na nove situacije, ovisi o ugra-
denim pretpostavkama i generalizacijama, koje se nazivaju
mentalnim modelima. Mentalni modeli mogu se razlikovati na
individualnoj, timskoj i organizacijskoj razini. Ponekad su
mentalni modeli ogranic¢avajudi i disfunkcionalni te onemo-
gucuju adaptaciju. U organizaciji koja uci o mentalnim se mo-
delima raspravlja, pazljivo ih se proucava i revidira na osob-
noj, timskoj i organizacijskoj razini. Ako organizacija zeli po-
stati ucecom, mora prevladati strah koji onemogucuje ¢lano-
ve da propituju uvrijezene nacine misljenja i obrasce pona-
Sanja. Buducdi da ljudi ¢esto zauzimaju obrambeni stav i orga-
nizacije se ponasaju na taj nacin. Istodobno s izbjegavanjem
neugodnosti ili prijetnji, organizacija izbjegava i ucenje. Uce-
nje moze proizaci samo iz otvorenoga sagledavanja svijeta i
stvarnosti.

Disciplina sustavskoga misljenja povezana je s drugim dis-
ciplinama, posebice mentalnim modelima, zajednickom vizi-
jom i timskim ucenjem. Obrasci ponasanja i odnosa derivi-
rani su iz mentalnih modela pojedinaca, koji znace njihovu
percepciju o tome kako pojedini dijelovi sustava stoje u inter-
akciji s drugima. Prirodno je da ljudi imaju razlicite percepci-
je o tome koji su dijelovi sustava relevantni i kakav je njihov
odnos s drugim dijelovima sustava. Kako bi se u poduzecu
kao sustavu dogodilo organizacijsko ucenje, vazno je da poje-
dinci budu voljni i spremni iznijeti svoje individualne men-
talne modele, suociti ih s mentalnim modelima svojih kolega,
raspraviti o mogucim razlikama i tijekom rasprave doci do
unificirane percepcije o tome $to sustav zaista jest, kako djelu-
je i kakvi su odnosi relevantnih dijelova. Uskladivanjem per-
spektiva omogucéuje se kooperacija pojedinaca ili skupina koji
pripadaju razlicitim, ali meduovisnim, dijelovima sustava.
Uskladivanje mentalnih modela zapravo je deriviranje zajed-
nicke vizije. Do zajednicke vizije moze se doéi raspravom me-
du ¢lanovima organizacije. Najprije ¢lanovi uce jedni od dru-
gih u procesu razmjenjivanja perspektiva o interakciji kom-
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ponenta sustava. Tek kada skupine i/ili pojedinci koji djeluju
u organizaciji po¢nu dijeliti viziju o tome kako dijelovi toga
sustava stoje u interakciji s drugim komponentama, moguce
je timsko, odnosno organizacijsko, ucenje.

Clanovi sustava uce ispitivanjem zajednicke vizije. Na o-
snovi zajednicke vizije preispituju se pretpostavke, testiraju
opcije postojece politike, traze tocke u sustavu koje bi snagom
poluge ostvarile najveéi ucinak. Discipline, posebice disci-
plina zajednicke vizije ukljucuju postojanje osobne vizije po-
jedinca. Osobna vizija treba biti uskladena sa zajednickom vi-
zijom, a razlikuje se od objektivne stvarnosti. Raskorak
izmedu objektivne stvarnosti i osobne vizije pojedinca rezul-
tira kreativnom tenzijom kao silom koja omogucuje pomak
od objektivne stvarnosti prema stvarnosti osobne vizije.

Sustavsko je misljenje velik pomak u na¢inu razmislja-
nja ljudi, jer zahtijeva prihvacanje nove paradigme. Prema Sen-
geovu videnju sustavske meduovisnosti, organizacija koja uci
zahtijeva promjenu uma: ljudi sebe ne smatraju odvojenima
od okruzja, nego povezanima s okruzjem, i to tako da pro-
blemi nisu nesto sto je izazvao "netko drugi", ve¢ su to situaci-
je koje su izazvale njihove vlastite aktivnosti. Organizacija
koja uci postaje koncept u kojem ljudi stalno otkrivaju kako
sami stvaraju svoju stvarnost. Koncept organizacije koja uci
ipak nudi rjesenje: uz sagledavanje situacija koje su sami iza-
zvali, organizacija koja uc¢i omogucuje im da te situacije pro-
mijene primjenom navedenih disciplina.

Discipline organizacije koja uci kako ih navodi Senge (1990.)
mogu se nazvati i disciplinama vodenja. Onaj tko postigne iz-
vrsnost u tim podrucjima bit ¢e prirodni voda organizacije ko-
ja udi. Primjena pet disciplina pridonosi povecanju organiza-
cijske uc¢inkovitosti u provodenju zadatka, ve¢em kapacitetu
za organizacijsku adaptaciju te vecoj iskoristivosti sposobno-
sti i motivacije ¢lanova organizacije.

Postoji zajednicka nit koja prozima svih pet disciplina or-
ganizacije koja uci, a to je komuniciranje. Razvijanje discipline
utemeljene na konverzaciji i dijalozima predstavlja trazenu
poveznicu, tj. Sestu disciplinu. Njezinom primjenom moze ot-
poceti proces koji vodi do uspjesne konvergencije svih disci-
plina i pokrece inovacijske procese. Ta disciplina moze se na-
zvati interaktivnom konzultacijom i predstavlja proces dijeljenja
misli i osjecaja u razgovorima s drugima u atmosferi koope-
racije i harmonije s namjerom postizanja neke svrhe. Rije¢
konzultacija Cesto se pogresno shvaca te se njome opisuje pro-
ces prenosenja informacija o odlukama koje su ve¢ donijeli
drugi. Istinska konzultacija odnosi se na proces dijaloga u do-
nosenju odluka i podrazumijeva otvoreno promisljanje o svim
vaznim pitanjima te postizanje konsenzusa kroz povecanje si-
nergije.



DRUS. ISTRAZ. ZAGREB
GOD. 16 (2007),

BR. 6 (92),

STR. 1239-1261

RUPCIC, N.:
KRITICKI OSVRT...

Osim navedenih pet Sengeovih disciplina, mogu se iden-
tificirati discipline koje se navezuju na te discipline ili ih podu-
piru. Disciplina organizacije koja uci jest i korporativna dru-
Stvena odgovornost, koja se bavi pitanjima pripadnosti podu-
zeca Sirem drustvenom okruzju. Organizacije imaju drustve-
nu odgovornost koja prelazi granicu industrije u kojoj kon-
kuriraju. Disciplina korporativne drustvene odgovornosti
usredotocuje se na povezanost organizacije i javnoga sektora,
obrazovnih institucija i potreba drustva u cjelinj, i to tako da
pridonese poboljsanju zivota svih ¢lanova drustva.

Vodenje kao disciplina bavi se poglavito nac¢inima kako
menadZeri na svim razinama u organizaciji mogu osloboditi
puni potencijal svakoga zaposlenika. Odgovor na ovo pitanje
trazi pomak od tradicionalnih struktura naredivanja i kont-
role prema fluidnijim, samoorganiziraju¢im strukturama. Odr-
Zivost kao disciplina zahtijeva promisljeno upravljanje prirod-
nim resursima. Upotreba resursa bez brige o njihovoj obno-
vljivosti znacit ¢e propast djelovanja u buduénosti. Odrziva
praksa menadzmenta pomaze u dizajniranju organizacije ta-
ko da se ostvari ravnoteza ljudskih potreba, prirodnih ciklusa
i ogranicenja planeta. RavnoteZza rada i Zivota jest disciplina
koja dobiva sve vecu pozornost u organizacijskom ucenju.
Zaposlenici nastoje dizajnirati svoj posao tako da imaju pro-
stora za druge dimenzije zivota, kao $to su obitelj, zajednica,
osobni razvoj itd. Disciplina ravnoteze zivota i rada pomaze
odredivanju prioriteta i pronalazenju smisla — i to i u radnom
i osobnom zivotu pojedinca.

Sve navedene discipline medusobno su povezane, odno-
sno njihov temelj ¢ini disciplina sustavskoga misljenja. Stoga
organizacije koje su istinski usmjerene tomu da postanu orga-
nizacijama koje uce navedene discipline ugraduju istodobno,
jer jedna disciplina istodobno ojacava drugu. Transformaci-
jom okruzja i jacanjem organizacije kroz praksu navedenih
disciplina neupitno je pojavljivanje novih disciplina koje ¢e
biti potrebno ugraditi u organizaciju kako bi ostvarila cilj — di-
namicku ravnotezu.

OSVRT NA KONCEPT ORGANIZACUJE
KOJA UCI PREMA PETERU SENGEU

1248

Iako su se mnogi autori bavili tematikom organizacije koja u-
¢i, rad Petera Sengea izazvao je najviSe pozornosti. Sengeov
izvanredan doprinos razvoju ideje o organizaciji koja uci na-
lazi se u oblikovanju sustava disciplina koje predstavljaju te-
melj njezina uvodenja i razvoja. Posebno je vrijedno autoro-
vo povezivanje svake od navedenih disciplina s najvaznijom,
petom — sustavskim misljenjem. Bez primjene sustavskoga
misljenja navedene se discipline ne mogu integrirati u logi-
¢nu gjelinu. Sistemsko je misljenje stoga disciplina za sagleda-
vanje cjeline, sto je zbog sve veée kompleksnosti vrlo vazno.
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Pet glavnih ideja koje Peter Senge iznosi u svojem kapi-
talnom djelu Peta disciplina (1990.) zapravo nije nista novo. O-
no $to jest novo predstavlja pokusaj njihova integriranja. Or-
ganizacija koja uci jest, prema tome, organizacija koja pri-
hvaca tih pet ideja i istodobno ih primjenjuje. Bududi da je
njihova simultana primjena sloZzena, Senge ih naziva "disci-
plinama", ¢ime podrazumijeva da im se u svome djelovanju
treba posvetiti svaki ¢lan organizacije.

Moze se primijetiti da su Sengeova djela rezultat promi-
Sljanja, ali ne i sustavnoga istrazivanja mogucnosti primjene
navedenih ideja. Rezultat je stoga model organizacije za koji
Senge drzi da ima vrijednost univerzalne primjene, a da pri-
tom ne uzima u obzir kontekstualna ogranicenja i kulturne
specificnosti. Kilmann (1996.) primjecuje da je literatura o
organizaciji koja uci ispunjena ilustracijama i vinjetama iz
kompanija koje prakticiraju ono za $to se autori poput Sengea
zalazu. Sengeov pristup definiranju organizacije koja uci za-
ista jest apstraktan i idealistican te se temelji na filozofskoj
raspravi, ali ne daje jasne strategijske smjernice $to bi trebalo
uciniti kako bi se takav koncept primijenio. Nije dostatno
upozoriti na to kako izgleda organizacija koja uci, nego treba
razvijati deklarativno i proceduralno znanje o strategijama
kako se organizacijom koja uci moze postati. Moze se takoder
uociti da nedostaje razradba utjecaja i korelacije koncepta or-
ganizacije koja uci na ostale funkcije menadzmenta, posebice
na upravljanje ljudskim potencijalima.

Unato¢ povremenim redundancijama, nedovoljnoj kon-
kretizaciji iznesenih primjera, povremenom prevelikom in-
terferiranju s filozofijom, $to predstavlja udaljavanje od osno-
vne tematike i ne pridonosi pragmatizmu iznesenoga, Sen-
geove knjige imaju veliku, mozda i revolucionarnu, vaznost
za pokretanje transformacije organizacija, iskorjenjivanje za-
starjelih i prevladanih shvaéanja, odnosno promjenu mislje-
nja koje Ce istinski dovesti do boljitka iznutra. Autor na nov i
originalan nacin sagledava problem, primjenjuje holisticki pri-
stup i s lako¢om povezuje mnoga podrucja suvremenoga Zi-
vota, ruSedi granice i gradeci mostove izmedu njih. Na taj na-
¢in upozorava na to da istinsko shvacanje i promisljanje svi-
jeta i poslovanja ovisi upravo o sposobnostima sagledavanja
cjeline.

Senge i njegovi kolege nisu izravno odgovarali na kritike
organizacije koja uci, koja je kritizirana s moralnoga, teoret-
skoga, instrumentalnoga i politickoga aspekta. Oni su se radi-
je usmjerili na objasnjavanje organizacije koja uci kao aspira-
cije koja se kao takva protivi preciznom definiranju i odredi-
vanju direktiva primjene.

Peter Senge je jedan od najcitiranijih autora suvremenih
trendova u menadzmentu, zajedno s Michaelom Hammerom,



DRUS. ISTRAZ. ZAGREB
GOD. 16 (2007),

BR. 6 (92),

STR. 1239-1261

RUPCIC, N.:
KRITICKI OSVRT...

1250

Edwardom Lawlerom III, Davidom Nadlerom, C. K. Prahala-
dom i Georgeom Stalkom Jr. Ova grupa autora razlikuje se od
prijasnje generacije priznatih autora kao sto su Peter Drucker,
Kenneth Blanchard i Tom Peters, i to zbog nekoliko razloga.
Prvo, njihova je poruka radikalnija i upu¢uje menadzere na
to da prije svega promijene nacin razmisljanja. Drugo, nova
generacija autora smatra da se poduzeca vise ne bi trebala or-
ganizirati prema funkcijama kao $to su marketing i proizvod-
nja, nego bi aktivnosti trebalo grupirati oko logi¢nih procesa.
Naposljetku, nova skupina autora svoje ideje temelji na teori-
jama i iskustvima posudenih iz svijeta koji nije samo poslo-
van. Ova promjena upucuje na zaokret prema intelektual-
nom liberalizmu i zanimanju menadzera za ideje i teorije koje
su se razvijale u drugim znanstvenim disciplinama kako bi
dosli do inovativnih rjesenja.

Postoje neke razlike u radu Petera Sengea u oblikovanju
tematike organizacije koja uci u odnosu na autore koji su za-
sluzni za oblikovanje drugih koncepata. Prvo, Sengeov kon-
cept organizacije koja u¢i nudi kolektivisticku viziju, koja je u
suprotnosti s individualisti¢kom vizijom Sto su je razvijali Mi-
chael Hammer, Champy i Stephen Covey.! U skladu s tim,
dok su Hammer i Covey dominantne figure u oblikovanju
svojih koncepata poslovnoga reinzenjeringa, odnosno pokre-
ta efektivnosti, Senge se istice izrazito kolaborativnim i kole-
gijalnim pristupom. U pisanju mu je pomagalo nekoliko stru-
¢njaka. Njegov mentor na doktorskoj disertaciji vazan je za
razvoj sustavske teorije, David Bohm pridonio je ulomcima
vezanima za timsko ucenje, Chris Argyris i Donald Schon za-
sluzni su za istrazivanje grupne dinamike, Robert Frizt, gla-
zbenik i skladatelj, za disciplinu osobnoga majstorstva, a Char-
lie Kiefer za teoriju zajednicke vizije (Jackson, 2001., 126). Senge
istice da je Peta disciplina (1990.) trebala biti zajednicki pot-
hvat s navedenim stru¢njacima, ali oni su postupno odustaja-
li od projekta. Senge ipak navodi kako je ideja da organizaci-
ji koja uci pristupi razvijanjem disciplina bila njegova, dok su
same teorije djelo vodecih strucnjaka pojedinih podrudja.

Senge se od ostalih teoreticara razlikuje i po liberalnoj i
retorickoj upotrebi filozofija iz isto¢nih i zapadnih, modernih
i predmodernih kultura. Kako bi objasnio $to se dogada u
okviru organizacije koja uci, Senge rabi grcki izraz "metanoia”
kako bi objasnio promjenu ili pomak u misljenju. Istice kako
je ovaj pojam u ranoj kr$¢anskoj tradiciji imao posebno znace-
nje budenja kao izravne spoznaje visega, Boga. Rije¢ "meta-
noia" za njega upucuje na "dublje znacenje ucenja" koje treba
shvatiti kako bi se razumjela organizacija koja uci. Sengov
opus tako posjeduje svojevrsni ton New Agea. Razlog tomu
moze se nadi i u ¢injenici da je Senge budist. On smatra da je
Zapad pod jakim utjecajem filozofije redukcionizma, koja sve
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stalno udi i vjezba. Takva je, po Sengeovu misljenju organi-
zacija koja udi, u kojoj ljudi stalno stvaraju, vjezbaju i uce
kako raditi zajedno i ostvarivati zajednicke ciljeve.

KRITICKI OSVRT NA MOGUCNOSTI UVOBENJA
KONCEPTA ORGANIZACIJE | PODUZECA KOJE UCI

Tvorcima koncepta organizacije i poduzeca koje uc¢i moze se
predbaciti da ovaj koncept propagiraju kao gotovo univerzal-
no rjesenje za velik broj organizacijskih problema. Medutim,
autori se do sada nisu podrobnije bavili definiranjem pret-
postavki potrebnih za njegovo uspjesno uvodenje. Osobito se
moze uociti kako nedostaje rasprava o negativnim implikaci-
jama i problemima njegova uvodenja. Nije istrazeno $to se
dogada kada se koncept organizacije koja uci uvodi u organi-
zacije ¢iji ¢lanovi nisu voljni prihvatiti promjene koje on
zahtijeva. S obzirom na navedene nejasnoce oko razumije-
vanja koncepta organizacije i poduzeca koje uci, kao i nepo-
stojanje sustavskih analiza primjene ovoga koncepta, moze se
uociti kako postoji malen broj konkretnih primjera razvije-
noga koncepta organizacije koja uci.

Valja se osvrnuti i na tezu o univerzalnosti koncepta or-
ganizacije koja uci. Pojam "organizacija" po svom izvornom
znacenju predstavlja skupinu osoba koje su se ujedinile radi
ostvarivanja neke svrhe. Ispunjavanje svrhe podrazumijeva
definiranje ciljeva u funkciji ostvarivanja svrhe, uz raspola-
ganje odredenim resursima, prije svega informacijama. Za u-
¢inkovito ispunjavanje ciljeva treba jacati unutarnju koheziju
grupe, primjenjivati timsko rjeSavanje problema te jacati pro-
cese ucenja, razmjene znanja i ugradivanja znanja u proces
stvaranja vrijednosti, kao i organizacijski razvoj u smislu
razvoja rutina, sustava, mehanizama i kulture. Stoga je nepri-
jeporno da je svaku organizaciju ne samo moguce nego i po-
trebno izgradivati prema odrednicama ovoga koncepta. Me-
dutim, predstoji istrazivacki rad na specifi¢cnostima uvodenja
toga koncepta u razlicite tipove organizacija. Valja istaknuti
da ovaj koncept nije izravno rjeSenje za organizacijske pro-
bleme, poglavito poduzeca koja se nalaze u kriznoj situaciji ili
u stecaju.

S obzirom na primarno zariste ovoga rada: osvrt na kon-
cept poduzeca koje udi, treba identificirati probleme uvo-
denja ovoga koncepta u poslovnu praksu. Na osnovi istra-
zivanja literaturnih referencija te proucavanja praktic¢nih pri-
1251 mjera uvodenja koncepta poduzeca koje uci u svjetskoj, ali i
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hrvatskoj, poslovnoj praksi (Rupci¢, 2004.), moZe se ustanovi-
ti da menadzeri pogresno ili djelomicno razumiju kategorije
vezane uz koncept organizacije i poduzeca koje uci. 1zosta-
nak konsenzusa u definiranju ovoga koncepta, kao i razlicita
tumacenja njegovih sastavnica u literaturi, razlog su takve c¢i-
njenice. Zbog nerazumijevanja menadzeri se ograni¢uju na
formalne oblike ucenja, a poticaj ucenju postaje potreba ili
prisila. Na taj nacin rezultati uc¢enja postaju manjkavi i krat-
kotrajni. Pa ipak, menadZeri postaju svjesni vaznosti transfor-
macije poduzeéa prema konceptu poduzeca koje uci i ulazu
napore kako bi primijenili neke njegove sastavnice. Zbog toga
treba raditi na produbljivanju misli o ovom konceptu, kako bi
se omogucila njegova ucinkovitija primjena.

Uvodenje koncepta poduzeca koje uci prije svega pod-
razumijeva stalno provodenje procesa upravljanja promjena-
ma. Izgradivati poduzece koje uci ne znaci napisati nova pra-
vila i odrzavati novi status quo. Poduzece koje uci predstavlja
nestalnu strukturu u kojoj su promjene sastavni dio, a teme-
lje se na rezultatima ucenja. Izgradnjom poduzeca koje uci
ruse se ustaljene strukture i mentalni modeli te se zahtijevaju
promjene u nacinu ponasanja. Buduci da takva transformaci-
ja zahtijeva velike promjene, moguce je da e ih zaposlenici
percipirati kao nejasne i kaoti¢ne te ¢e pruzati otpor.2 Stoga je
vazno da se koncept detaljno i sustavno objasnjava na svim
razinama poduzeca, a inicijativa mora doéi "s vrha". Ako se i-
nicijativa o uvodenju promjena ne provodi jasno po cijelom
poduzecu, razvija se kultura straha i neizvjesnosti, u kojoj su
zaposlenici inhibirani ne samo za primjenu promjena nego i
za svakodnevni rad.

Zaposlenicima treba objasniti bit promjena i njihove ra-
zloge, ali ih i motivirati za promjene rada i misljenja koje zah-
tijeva koncept poduzeca koje udi, i to tako da utvrde vlastite
koristi koje ¢e pritom ostvariti. Potrebno je naglasavati vaz-
nost ucenja ne samo u funkciji boljega obavljanja zadataka i
unapredenja rezultata poduzeca nego i ucenje identificirati
kao ulaganje svakoga pojedinca u sebe, svoj zivotni standard
i poboljsanje uvjeta rada. Sredisnji problem birokratsko-hije-
rarhijskih modela jest njihovo usredotocenje na tzv. organiza-
cijske potrebe, uz zanemarivanje tzv. individualnih potreba u
smislu pomaganja pojedincima da otkriju vlastitu svrhovitost
i ostvare svoje mogucnosti. Drugim rijecima, klasi¢ne struk-
ture ne usredotocuju se na cjelovitost osobe. Organizacija ko-
ja uci jest model koji najucinkovitije premosc¢uje jaz organi-
zacijskih i individualnih potreba. Pomak prema kontinuira-
nom ucenju na svim razinama jest potreba organizacije, ali i
aspiracija pojedinaca u smislu razvoja vlastitih moguc¢nosti,
¢ime se ispunjava ¢ovjekova potreba za samoaktualizacijom i
osigurava dugorocnija moguénost zaposljavanja.
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Preduvjet transformacije prema poduzecu koje uci jest
razvijanje strastvene predanosti zaposlenika prema radu i po-
duzecu. Ovakav osjecaj ne nalazi se ¢esto. Moze se povezati s
profesionalcima, tradicionalnim obrtnicima, umjetnicima itd.
Postavlja se pitanje mogu li zaposlenici razviti strasnu pre-
danost poslu u industrijskoj proizvodnji, dostavi proizvoda,
poslovima ¢is¢enja? Jedini nacin da se takav osjecaj poc¢ne ra-
zvijati jest da zaposlenici osjecaju da se njih i njihov rad po-
Stuje i vrednuje.

Problemi vezani za primjenu koncepta poduzeca koje uci
lezi i u ¢injenici da nisu svi ljudi samoinicijativno motivirani
za ucenje. Garvin (1993.) navodi kako prema njegovu istra-
zivanju 15% ljudi aktivno, permanentno i samoinicijativno u-
¢i; 60% ljudi ima potencijala za neki oblik ucenja ako ih se u-
vjeri u njegovu nuznost, dok je 25% ljudi pasivno prema uce-
nju iz raznih razloga. Kako bi se ucenje permanentno odvija-
lo na individualnoj, timskoj i organizacijskoj razini, potrebna
je stimulativna kultura. Usporedbom kulture koja je imanent-
na poduzecu koje uci i McGregorovih teorija X i Y, moze se
zakljuciti njezina slicnost s McGregorovom teorijom Y. Ako
teze McGregorove teorije Y nemaju osnove u konkretnom po-
duzecu, mozZe se konstatirati da to poduzece ne¢e modi pri-
mijeniti koncept poduzeca koje uci.

Bit koncepta organizacije i poduzeca koje uci nalazi se u
osiguravanju superiornih ekonomskih performanci na osno-
vi rada zaposlenika ¢iji se ciljevi osobnoga razvoja blisko po-
dudaraju s ciljevima organizacije. On u biti predstavlja kolek-
tivnu teznju za kvalitetnijim zivotom i stvaranjem najvece
moguce razine zadovoljstva na radnome mjestu. Bududi da
ljudi najveci dio aktivhoga dijela dana provode na radnom
mjestu, ovaj koncept trebao bi biti nacin ispunjenja toga cilja.
Medutim, ipak je rije¢ o utopiji. lako ucenje ima pozitivne
posljedice, njegovi motivi nisu uvijek utemeljeni na osloba-
danju aspiracija za osobnim rastom i razvojem. Mnogi se u-
klju¢uju u programe ucenja zbog straha od reinzenjeringa,
koji cesto podrazumijeva otpustanja. Ucenje na taj nacin
postaje tek jos jedan zivotni teret. S druge strane, zaposlenici
koji rade u eksternaliziranim (outsourciranim) poduzeéima dobi-
vaju malo mogucnosti i prilika za ucenje, jer takva poduzeca
rade na principu minimalnih troskova i ne predvidaju budzet
za programe obuke (vidi: EHRD portal).

Problem provedbe ovoga koncepta usko je povezan s pro-
blematikom upravljanja promjenama. Dokazana je teza da
Sto je ¢ovjek stariji, to se nevoljnije mijenja. Tradicionalni or-
ganizacijski oblici pruzali su radnicima vise sigurnosti zbog
svoje predvidljivosti. Postavlja se pitanje $to uciniti ako osobe
preferiraju mehanicisticki organiziran rad i nakon formalnog
obrazovanja vise ne Zele uciti niti iskazuju potrebu za osob-
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nim razvojem. MozZe se postaviti pitanje hoce li zaposlenici
poduzeca koje uci modi biti samo mladi, visoko obrazovani
ljudi, fleksibilni i adaptabilni na promjene koje ¢e shvacati
kao priliku za ucenje te ostvarivanje osobne izvrsnosti. Moze
se primijetiti da u suvremenim uvjetima sposobnost razmi-
Sljanja, analize i u¢enja postaje ¢imbenikom diskriminacije me-
du ljudima. Iako koncept o organizaciji koja uci predstavlja
razvoj u smjeru demokratskoga modela meritokracije, javlja-
ju se stanovite moralne dvojbe koje se odnose na stalne zahtje-
ve i pritisak prema radnicima da se prilagoduju, inoviraju i uce.

Problem vezan uz razvoj poduzeca koje uci jest i manjak
resursa s kojim se suocavaju pojedinci i organizacije. S jedne
strane, tu je manjak vremena, jer mnogi zaposlenici ve¢ rade
prekovremeno zbog manjka ljudi kao posljedice smanjenja ra-
dne snage. Evidentan je i manjak financijskih resursa za pot-
poru ucenju. Zbog toga se prilike za ucenje cesto daju manjoj
skupini zaposlenika. Taj se problem moze prevladati tako da
se tim zaposlenicima dodijeli uloga tzv. key lernera. Oni imaju
zadatak da stecena znanja poucavanjem prenose na druge.
Medutim, takva skupina zaposlenika postaje povlastena, ma-
terijalno i na druge nacine. Ucenje tako moze postati izvor
diskriminacije i produbljivanja jaza medu zaposlenicima. U
tom smjeru ide i europska industrijska politika, ¢ime se po-
tencira velika polarizacija trzista rada, jer je manji broj ljudi
bio ukljuc¢en u programe edukacije i stekao dobre pozicije,
dok je velik broj ostao iskljucen iz tih procesa (vidi: EHRD
portal). Ovakva situacija moze rezultirati sukobima uzroko-
vanima prividnom ili stvarnom diskriminacijom, nejednakim
prilikama za ucenje i napredovanje te pritiscima za ucenje.

S tim u svezi potrebno je istaknuti i spoznaju Marsicka i
Watkinsa (1990.), koji su upozorili na kulturu nepostovanja i
straha, koja dominira ljudima koji rade pola radnog vremena,
povremeno i na odredeno vrijeme. Oni su angazirani na po-
vremenim procesima ucenja koji nisu nikad zazivjeli jer su
prekinuti ili tek djelomi¢no primijenjeni. Istodobno treba pri-
mijetiti da njihovo prihvacanje procesa ucenja ovisi o razini
znanja i ambicijama osobnoga razvoja, a ne o prisili menadz-
menta. Stoga se moze zakljuciti da usporedno s uvodenjem
ovoga koncepta treba razvijati drustvo koje udi, jer ¢e ono
predstavljati institucionalni okvir za njegovo uvodenje.

Moze se navesti jos nekoliko zapreka s kojima se suocava
poduzece pri uvodenju koncepta poduzecéa koje uci, a koje
treba otkriti i uklanjati:

* Preokupacija operativnim djelovanjem koje se svodi na
rad prema nacelu "gaSenja pozara". O perspektivi poduzeca
treba razmisljati na strategijskoj razini, za $to je potrebno vri-
jeme. Planiranje je temelj stabilnoga rada, a procesom plani-
ranja treba predvidjeti i aktivnosti ucenja.
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* Usredotocenost na ustaljene sustave i procedure u po-
duzecu. Takav sustav moze biti i uvodenje ISO standarda.
Iako ti standardi podrazumijevaju permanentno obrazova-
nje, ono nije jedina stavka potrebna za uvodenje koncepta
poduzeca koje uci.

* Otezanje s pokretanjem procesa stalnog obrazovanja.
Oklijevanje se moze javiti na strani zaposlenika koji nisu si-
gurni koje ¢e im ono koristi donijeti, ali i na strani menadZera
koji oklijevaju s izradbom proracuna za ulaganje u ucenje jer
nisu dovoljno svjesni vaznosti ucenja kao izvora odrzivih kon-
kurentskih prednosti.

* Sustav upravljanja koji podrazumijeva strog nadzor, cen-
tralizirano odlucivanje i dominantnu komunikaciju od vrha
prema dnu nije pogodno okruzenje za izgradnju ovoga kon-
cepta. Promjena treba krenuti od izgradnje fleksibilnije orga-
nizacije prema prilikama i potrebama poduzeca, dopustiti ve-
¢i udio zaposlenika u odlucivanju, odnosno razvijati kulturu
otvorenosti, suradnje, timskoga rada i kreativnosti.

Satelitske komunikacije i internet prosirili su granice
ucenja. S obzirom na stalnu dostupnost edukacijskih resursa,
zaposlenici im mogu pristupiti kada zele ili kada se za to po-
kaze potreba. Medutim, kako bi se poticalo istinski u¢inkovi-
to ucenje, treba razvijati kulturu ucenja, odnosno integrirano
ucece okruzje koje njeguje strukturirano ucenje i neformalni
prijenos znanja. Radi maksimizacije rezultata ucenja, podu-
zecCe treba formalizirati sve oblike znanja i definirati moze li se
postojece znanje iskoristiti i na drugi nac¢in. Dostupnost infor-
macija ¢ini pojedince neovisnima, jer su informacijski mo-
nopoli izvor upravljanja ljudima. Pri tome veliku ulogu ima
informacijska tehnologija. Ipak, ona samo pojacava postojecu
kulturu. Ako je kultura nekooperativna, ne potice refleksiju i
ucenje, onda ce tehnologija samo pojacavati takvu kulturu.
Zbog toga je pogresan stav menadzera koji smatraju da su u-
vodenjem najsuvremenije tehnologije izgradili poduzece ko-
je udi.

Najvecéa zapreka uspjesnom uvodenju koncepta podu-
zeca koje udi jest svakako manjak ucinkovitih voda. Od me-
nadzera kao voda u organizaciji koja uci ocekuje se da zapo-
slenicima budu mentori, treneri i sluge, iako jos nije sasvim
jasno kako ¢e oni ostvariti navedene uloge. Postavlja se pita-
nje: trebaju li menadzeri raspolagati svim znanjima koja su
potrebna zaposlenicima u njihovu radu, jer im kao mentori
trebaju davati sugestije? lako je iluzorno ocekivati da menadze-
ri mogu raspolagati svim znanjima, ipak je vazno da redovito
sudjeluju u programima edukacije. Ipak, najvaznije je da
budu dobri organizatori i zaposlenicima uvijek na raspola-
ganju. Isto tako moraju znati prepoznati trendove u procesu
stvaranja vrijednosti i prema tome planirati programe obuke
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i razvoja. Pa ipak, u ovom kontekstu treba izraziti zabrinutost
primjenjuju li se na odgovarajudi nacin principi uc¢enja odra-
slih ljudi.

Proces ucenja i ugradivanje informacijske tehnologije ko-
ja posreduje u ucenju zahtijeva financijska ulaganja. Namece
se pitanje tko snosi taj trosak. Treba li ga snositi poduzece,
koje ugradivanjem znanja u proizvode i usluge Zeli ostvariti
trajne konkurentske prednosti? Trebaju li taj trosak snositi
zaposlenici, koji stjecanjem znanja stjecu i dugorocniju spo-
sobnost zaposlenja, napredovanje u karijeri, bolje radne uvje-
te itd.? Mozda taj trosak trebaju snositi kupci, koji dobivaju
kvalitetan proizvod ili uslugu s visim udjelom znanja, a pre-
ma zakonima nove ekonomije i nizom cijenom. Odgovor se
moze sazeti ovako: u trosku trebaju sudjelovati svi subjekti
koji ostvaruju koristi. Prema tome, poduzece u svojim godi-
$njim planovima treba planirati budzet za ucenje. Od zapo-
slenika se moze traziti da dio programa edukacije pohadaju u
svoje slobodno vrijeme. U obveze ulaze i pripreme za pro-
grame ucenja, Citanje itd. Kupci troskove superiornijih proiz-
voda ili usluga koji sadrze visoku razinu znanja placaju kroz
cijene u kojima se reflektiraju troskovi ulaganja u proces ucenja.

Unatoc¢ velikim koristima kojima rezultira primjena kon-
cepta organizacije koja uci, poduzece moze doci u opasnost
paralize ucenjem. Drugim rije¢ima, ucenje nije i ne smije biti
samo sebi svrhom. Ako se ucenju da prioritet, a istodobno ga
se ne poveze sa strategijom i zadacima poduzeca, samo ce se
gubiti vrijeme i novac. S druge strane, ako je proces ucenja
uskladen sa strategijom i postane prioritetom, a svakodnevni
se posao zanemaruje, rezultati ¢e biti jos gori nego da se kon-
cept poduzeca koje uci nikada nije ni primijenio.

U izgradnji poduzeca koje uci nuzno je primjenjivati su-
stavski pristup kako bi se izbjegla opasnost od suboptimizaci-
je. U poduzeéima, posebice velikima, prirodno je da svaki o-
djel stiti svoje interese i smatra da je rjeSavanje njihovih pro-
blema najvaznije za poslovanje tvrtke. Zahtjevi pojedinih odjela
mogu postati zaprekom uvodenju koncepta poduzeca koje u-
¢i. Namece se potreba balansiranja izmedu operativnih i stra-
teskih ciljeva, kao i kratkorocne i dugorocne alokacije resursa.
Osnovno je pravilo da svaka aktivnost u poduzecu bude u
funkciji poveéavanja inovacijskoga potencijala poduzeca. Na
taj nacin optimizirat ¢e se svi zahtjevi i izbalansirati polozaj u
poduzecu s ciljem permanentnoga rada na sveukupnom una-
predenju.

Steceno znanje na individualnoj i organizacijskoj razini
ne ¢ini odmabh stratesku imovinu ili kompetencije. Sposobno-
sti kojima organizacija raspolaze postaju strateska imovina
tek kada se svrhovito rabe u smislu ostvarivanja organizacij-
skih ciljeva. Drugim rijecima, organizacija moze profitirati od
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procesa ucenja i znanja tek kada se ono ugradi u politike, pro-
cedure, odnosno rutine. Rutina se moze smatrati redovitim i
predvidljivim obrascem ponasanja, a odnosi se na neki zada-
tak unutar odredene aktivnosti i osigurava akciju prema upu-
tama koje su zadane pravilima. Cilj je ucenja pretvoriti zna-
nje u rutine. Medutim, vrijedi i obrat: ustaljene rutine ozbiljna
su zapreka promjenama i procesu ucenja. Stoga je zadatak
menadzera, ali i zaposlenika, stalno preispitivati svrhovitost
postojecih rutina, a nova znanja prevoditi u nove rutine. U-
pravo je ovo jedno od najizazovnijih podrucja primjene kon-
cepta poduzeca koje uci.

Uspjesnost projekta primjene koncepta organizacije koja
uci pociva na ideji ucenja i razmjene znanja. Bez intenzivna
procesa socijalizacije, razvijanja kulture dijaloga i razmjene
znanja na svim razinama ne moze se govoriti o uspjesnom
uvodenju ovoga koncepta. Pa ipak, vrlo je uocljiv problem da
se mnogi pojedinci nerado odri¢u mukom prikupljenih infor-
macija i znanja, jer jo$ uvijek u vecini poduzeca dominira teza
"znanje je moc¢". Proces ucenja predstavlja se u poduzecima i-
grom nulte sume, u kojoj dobitak jedne osobe znaci gubitak
druge.

Problem uvodenja koncepta organizacije koja uci moze
se povezati s mentalnim modelima koje pojedinci izgraduju
kroz zivot, a posebice kroz obrazovanje. Kultura individuali-
zama, kako je promovira konvencionalno obrazovanje, ne mo-
Ze se lako iskorijeniti uvodenjem koncepta poduzeca koje uci.
Moze se postaviti pitanje: kako primijeniti koncept zajednicko-
ga ucenja i razmjene znanja kada se cijeli obrazovni sustav te-
melji na ¢injenici da ¢ovjek uci za sebe, a ne za druge. Skole
su izgradene na modelu pasivnoga primanja informacija, a
sam obrazovni sustav stratificiran je i fragmentiran. Profesori
Cesto propagiraju ideju kooperativnoga ucenja, dok istodob-
no proces zajednickoga ucenja profesora, kao i profesora i ad-
ministrativnoga osoblja, ostaje tek ideja.

Mogucénost unapredenja ucenja u obrazovnom sustavu
lezi u metodi ucenja kroz pricanje prica i studije sluc¢aja. Kon-
vencionalnim nacinom pasivnoga prenosenja podataka uce-
nici se nakon nekog vremena podataka vise ne sjecaju, ali je
veca vjerojatnost da ¢e se sjecati prica. Buduéi da obrazovni
sustav ne razvija kreativnost, tesko je ocekivati da Ce se ta
kreativnost iznenada "probuditi" na radnom mjestu, paiu or-
ganizacijama koje potic¢u kulturu ucenja i kreativnosti. Stoga
se moze sugerirati da usporedno s inicijativama za transfor-
maciju klasi¢cnoga poduzeca u poduzece koje uci treba raditi i
na reformi obrazovnoga sustava, ¢ime bi se nastavnicima dao
zadatak razvijanja kreativnosti ucenika. Isto tako, paralelno
treba razvijati drustvo ucenja kroz stimulativne poduzetnicke
i razvojne projekte.
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Jasno je da je koncept organizacije koja uci kompleksan,
a njegova primjena nije jednostavna. Valja ipak spomenuti i
dvojbe o tome je li organizacija koja uci mit ili stvarnost. Neki
autori, kao $to su Solomon (1994.) i Hammond i Wille (1994.),
smatraju kako prava organizacija koja uci zapravo ne postoji,
da je to samo vizija koja vidi svijet koji je meduovisan i koji se
mijenja. Moze se ipak zakljuciti kako je organizacija koja uci
put kojim se organizacija krece, ali nikada potpuno ne stize
na cilj. Ovaj je koncept velik izazov zbog ¢injenice da zahtije-
va permanentan i sveobuhvatan angazman clanova organi-
zacije na svim razinama, uz ucinkovito vodstvo, kako bi se
primijenile discipline ucenja i svi dijelovi organizacije doveli
u stanje koordiniranoga i skladnoga djelovanja. Bududi da jo$
nema uvrijezenih strategijskih smjernica uvodenja ovoga
koncepta, prirodno je da se u primjeni javljaju poteskoce i
pogreske. Stoga valja poticati kulturu dijaloga, kako bi se pra-
vodobno uklanjale smetnje. Osim toga, buduci da je organi-
zacija koja uci cilj kojemu se tezi i ostvaruje uvijek na visoj ra-
zini, primjena predstavlja oblik akcijskoga ucenja koji rezulti-
ra iskustvom na osnovi kojega organizacija dalje uci o pri-
mjeni ovoga koncepta.

Koncept organizacije i poduzeca koje uci svojim holistickim
pristupom prvi put nastoji stvoriti okruzje u kojem ¢e ispu-
njavanje ciljeva svih zainteresiranih strana biti prirodno i ob-
navljajuce te istodobno jamciti odrzivost. Ideja koja djeluje
kao kohezivna sila izmedu menadzera kao agenata vlasnika i
zaposlenika jest ucenje kao prirodna covjekova potreba za
razvijanjem potencijala, oslobadanjem aspiracija i postiza-
njem osobnoga blagostanja i zadovoljstva, ali istodobno i ob-
veza poduzeca, jer je ucenje jedini nacin kako ono moze du-
goroc¢no osigurati opstanak.

Iako su identificirane mnoge nekonzistentnosti u pogle-
du koncepta organizacije koja uci, kao i zapreke njegovu
uvodenju, ipak je neprijeporno da treba mijenjati nacin gle-
danja na poduzece i okruzenje $to unato¢ nedostacima pruza
ovaj koncept. Takvu organizaciju ne karakterizira primarno
promjena organizacijske strukture ili redizajn posla nego trans-
formacija odnosa organizacije prema pojedincu, ali i pojedin-
ca prema organizaciji. Buduéi da uspjesnost uvodenja ovoga
koncepta najvise ovisi o prihvacanju pojedinaca, ono treba
biti promisljeno, strategijsko, sustavno te se temeljiti na dija-
logu, kako bi se smanjili otpori promjenama. Proces ucenja o-
stvarit ¢e svoj puni intenzitet kada se sustavno oblikuje i vodi
te kada je potaknut motivacijom zajednicke vizije i osobnoga
razvoja zaposlenika.
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Critical Review of the
Learning Organization
Concept

Natasa RUPCIC
Faculty of Economics, Rijeka

The learning organization concept is directed at bringing
closer together interests of all stakeholders with its holistic
approach. The goal is to create an environment that will
make the fulfillment of shareholders’ goals seem natural and
regenerating while guaranteeing sustainability. The idea
serving as a cohesive force between managers and
employees is learning as a natural human need directed at
developing potentials and achieving personal welfare but
also corporate commitment and means to ensure survival in
the knowledge economy. The goal of this paper is to
contribute to the understanding of the learning organization's
characteristics with the purpose to offer a critical view on
potentials and implications of the implementation of this
concept. Even though various inconsistencies regarding the
learning organization concept have been identified as well
as impediments to its implementation, it is undisputed that it
is required to alter the way companies and the environment
are viewed, which regardless of the identified shortcomings
is offered by this concept.

Key words: learning organization, learning company, critical
review

Kritische Bewertung der Konzeption
des ,lernenden Unternehmens”

Nataga RUPCIC
Wirtschaftswissenschaftliche Fakultét, Rijeka

Die Konzeption des ,lernenden Unternehmens” strebt
danach, mit ihrem holistischen Ansatz den Interessen aller
beteiligten Seiten gerecht zu werden. Das Ziel ist, ein Umfeld
zu schaffen, in dem die Erfillung der Ziele aller Beteiligten
natirlich ist, eine revitalisierende Wirkung hat und auf diese
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Cleichzeitig jedoch ist dadurch ein Unternehmen auch dazu
verpflichtet, als die einzige sich anbietende Form den
Fortbestand innerhalb der Wissensékonomie langfristig zu
sichern. Der vorliegende Artikel versucht, zum Versténdnis
der Konzeption des lernenden Unternehmens beizutragen,
um die Méglichkeiten und Implikationen seiner EinfGhrung
kritisch zu hinterfragen. Trotz zahlreicher Ungereimtheiten,
die in dieser Konzeption wahrgenommen werden konnten,
und trotz der Hindernisse, die sich der Einfihrung des
lernenden Unternehmens in den Weg stellen, steht
unumstritten fest, dass die Sichtweise auf die Unternehmen
der neuen Generation und auf die von ihnen generierten
neuen Arbeitsbedingungen, ungeachtet aller Méngel, die
diesem Konzept anhaften, geéndert werden muss.

SchlUsselbegriffe: Lernende Unternehmen, kritische
Hinterfragung
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