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1. Uvod

U suvremenim uvjetima u kojim se danasnje druStvo nalazi sve se vise istiCe vaznost ucenja i
unapredenja znanja. To je posebno izrazeno i u poslovnom svijetu gdje je konkurencija
ogromna, stoga takvi uvjeti jednostavno iziskuju kontinuirani napredak po pitanju prosirivanja
znanja, sposobnosti, vjestina i kompetencija. Nazalost, bez obzira na veliku vaznost ucenja i
znanja, mnoge organizacije joS uvijek nisu svjesne Sto im kontinuirano usavr$avanje moze
donijeti. Na to gledaju kao na obavezu i trosak, dok istovremeno zanemaruju sve pogodnosti

koje ucenje i znanje donosi.

Moze se re¢i da organizacije koje ne koriste tzv. cjelozivotno u€enje i procese upravljanja
znanjem zapravo ne koriste svoj puni potencijal. Tako se to mozda tako ne ¢ini na prvi pogled,
koncept ucece organizacije i upravljanja znanjem u svojoj sustini zapravo je slozen jer se
sastoji od puno razlicitih procesa. Osim toga, moraju biti ispunjeni razli¢iti preduvjeti koji ¢e

stvoriti prikladno okruZenje za uvodenje takvih koncepata.

Jednom kada se koncepti i usvoje, posao nije gotov. Naglasak mora biti na kontinuiranom
unapredenju 1 stalnom ucenju i kreiranju, usvajanju i primjeni novih znanja. Ta su dva
koncepta takoder dinamic¢na, fleksibilna i cikli¢na, zbog ¢ega organizacija, zajedno sa svim
svojim ¢lanovima, mora biti spremna na prihvacanje 1 implementiranje razli€itih promjena,

Sto takoder nije jednostavno.

Svim navedenim bavi se upravo ovaj rad. Predmet rada je organizacija koja uci i1 upravlja
znanjem, a cilj je prouciti Sto ti koncepti obuhvacaju, kako se manifestiraju, Sto donose
organizaciji te kako ih uspostaviti. Prilikom izrada rada koriStene su razli¢ite metode izrade
od kojih se izdvajaju povijesna, komparativna, kompilacijska, deskriptivna te induktivna.
KoriStena je i razlicita literatura koja obuhvaca knjige, znanstvene i stru¢ne ¢lanke, priru¢nike
te relevantne internetske izvore. Struktura rada sastoji se od sljedecih poglavlja od kojih su
neka podijeljena na dodatne cjeline: uvod, organizacija koja uci, uvodenje koncepta
organizacije koja u¢i, upravljanje znanjem u organizaciji, povezanost koncepta organizacije
koja uci 1 koncepta upravljanja znanjem te zakljucak. Na kraju rada nalaze se popisi koriStene

literature i tablica u radu.



2. Organizacija koja udi

Organizacija koja uéi zapravo je suvremeni koncept. | drugi pojmovi srodni su ovome, npr.
"kompanija koja kreira znanje", "uceca organizacija", "organizacija temeljena na znanju" i sl.
Medutim, svi ti pojmovi zapravo su odraz nastojanja suvremenih organizacija da vrednuju i

unapreduju znanje i obrazovanje svih zaposlenika.

2.1. Pojam i nastanak koncepta organizacije koja uci

"Koncepcija organizacije koja uci pocela se razvijati pocetkom 50-ih godina proslog stoljeca,
ali je u fokus stru¢ne javnosti dospjela tek posljednjih 15-ak godina. Najvece zasluge za to
pripisuju se Peteru Sengeu 1 njegovom kapitalnom djelu 'Peta disciplina'. Prema Sengeu uceca
organizacija je organizacija koja se stalno prilagodava promjenama u okruzenju. Promjene u
okruzenju obiljezavaju trendovi poput sve brzeg tehnoloskog razvoja, rastu¢e globalizacije
poslovanja (i njome uvjetovanog sve veceg konkurentskog pritiska), sve vece ekonomske,
socijalne 1 politicke nejednakosti (i tenzije) izmedu razvijenih i nerazvijenih zemalja,

uniStavanje prirodnog okolisa..." (Gali¢, 2010:188).

Mnogi autori i teoretiCari na razli¢it na¢in shvacaju koncept organizacije koja uci. "Na osnovi
razli¢itoga shvacanja koncepta organizacije koja u¢i moze se zakljuciti da je to organizacija
koja teZi stvaranju vlastite buducnosti, a proces ucenja shvac¢a kao kontinuiranu i kreativnu
aktivnost kojom ¢e ostvariti taj cilj. Takva organizacija omogucuje da ljudi na svim razinama
— individualnoj, timskoj i kolektivnoj — permanentno unaprjeduju svoje sposobnosti kako bi
stvarali rezultate do kojih im je stalo. Stoga se organizacija koja uéi razvija i prilagoduje
novim uvjetima, odnosno transformira se kako bi odgovorila potrebama i aspiracijama ljudi —

u organizaciji i izvan nje" (Rupci¢, 2007:1241).

Rije¢ je o organizaciji koja kontinuirano uci i unapreduje svoje znanja, odnosno o
cjelozivotnom ucenju (o tom pojmu viSe govora ¢e biti poslije u radu). Danas se primanje
informacija Cesto nepravilno karakterizira kao u€enje, medutim, ono je vise od toga. UCenjem

pojedinac postaje sposoban uciniti nesto $to prije nije mogao.

"Organizacija koja uci nije puka suma onoga §to su njeni pojedinci naucili. Ucenje mora biti

viSe zajednicko 1 iskoriSteno kroz promjene u organizaciji koje su reakcija na promjene u



okolini. Ako su ljudi u interakciji s okolinom naucili nesto, ali organizacija se nije promijenila
1 nije iskoristila to znanje u novoj situaciji, onda organizacija nije naucila. Postoji zatvorena
povratna veza izmedu ucenja pojedinca i organizacije: pojedinci svojim ucenjem utjecu na
promjene u organizaciji koja stvara nove norme, strategijske vrijednosti i prioritete i tako
utjeCe na pojedince da nastave uciti. Ako se organizacija prilagodi zahtjevima i ako se moze
nazvati organizacijom koja uci, onda to postaje pocetnom tockom za upravljanje znanjem"

(Lamza, Glavas i Lepesi¢, 2009:194).

Bez obzira na razli¢ita videnja razli¢itih autora po pogledu koncepta organizacije koja uci,
mogu se izdvojiti odredeni elementi koji su zajednicki svima. Naime, elementi organizacije
koja uci su razlicite vrste ucenja, individualno, timsko i organizacijsko. One su u medusobnim
odnosima i nadopunjavaju, odnosno, jedna na drugu nastavljaju. Iz tog bi razloga svaka
organizacija koja Zeli kontinuirano uciti trebala poticati i podupirati sve vrste ucenja. Izmedu

takvih i tradicionalnih organizacija postoje odredene razlike koje se prouc¢avaju u nastavku.

2.1. Razlike izmedu organizacija koje uce i tradicionalnih organizacija

Osnovna razlika izmedu organizacija koje uce i tradicionalnih organizacija je ovladavanje nad
tzv. osnovnim disciplinama 1ili klju¢nim tehnologijama. Medutim, da bi tradicionalna
organizacija prerasla u organizaciju koja uci, potrebno je ispuniti nekoliko osnovnih zadataka
i osigurati osnovne elemente od kojih su najvazniji: osobno usavr$avanje, mentalni modeli,
stvaranje zajedni¢ke vizije, timsko ucenje i sistemsko mis$ljenje. Ovih pet elemenata Cine
karakteristike uéece organizacije, a definirao ih je Peter Senge u svojoj spomenutoj knjizi. Ta
je knjiga u meduvremenu postala kultno §tivo, a koncept uc¢ece organizacije temelj dugorocne
odrzivosti svake kompanije. Tek nakon §to je osigurala ove elemente, organizacija ima

potencijala da preraste u organizaciju koja uci (Gali¢, 2010:181).

Organizacije koje ufe u pravilu su timske organizacije, za razliku od tradicionalnih
organizacija. "Timska organizacija predstavlja jedan od nacina novog pristupa dizajniranju
organizacije. SrediSnje mjesto u timskoj organizaciji imaju timovi, ¢ijim se formiranje unutar
klasi¢ne odnosno funkcijske ili divizijske strukture unosi dinamizam u organizaciju”
(Sikavica 1 Novak, 1999:257). U organizaciji mogu postojati razli¢ite vrste timova, npr.

projektni, radni, menadZzerski timovi, itd.



Suvremena ekonomska literatura navodi kako je timski rad pokretaC uspjeha svake
organizacije. Organizacije koje rad temelje na pojedincima uz istovremeno zanemarivanje
zajedniCkog rada svih zaposlenika teze ¢e (ali ne i nemoguce) ostvariti poslovne uspjehe od
poduzeca koje vrednuje timski rad. Timski rad ima svoje prednosti i nedostatke, no, njegova
osnovna odlika su stvaranje pozitivne radne klime, zblizavanje zaposlenika, pruzanje podrske
i ohrabrenja, i sl. U ucecéoj organizaciji svatko je angaziran u otkrivanju i rjeSavanju problema
Sto omogucuje kontinuirano eksperimentiranje, promjene i unaprjedivanje te povecava

sposobnost rasta, u¢enja i ostvarivanja svrhe poduzeca.
S obzirom na razlicite definicije i razli¢ita tumacenja koncepta organizacije koja uci, korisno
je metodom distinkcije usporediti koje su razlike izmedu takve i tradicionalne organizacije.

Sljedeca tablica navodi temeljne karakteristike jednih 1 drugih organizacija.

Tablica 1. Razlike izmedu tradicionalne organizacije i organizacije koja uci

Tradicionalna organizacija Organizacija koja uci

Ucenje razumijevanjem Ucenje kroz akciju

Povecanje individualnog znanja Povecanje kolektivne sposobnosti za rjeSavanje
problema

Ucenje Cinjenica i vjeStina Razumijevanje i osobno iskustvo

Usvajanje znanja i glediSta Istrazivanje 1 eksperiment

Racionalni i "znanstveni"  pristup | Alternativne metode, ukljucujuéi subjektivno i

rjeSavanju problema "iracionalno™

Dosljedna 1 sistematiCna  primjena | Razlike u glediStima, kritika teorijskih polazista

teoretskih znanja

Nacela, teoremi, trazenje "apsolutnih | Relativiziranje apsolutnih istina

istina"

Trazenje "recepta" 1 "pravih nacina" Ucenje pomocu prakse, eksperimenta 1

testiranja

Postivanje autoriteta, znanstvenih i struénih | Otvoreni duh, poStivanje iznimki

istina

Zdrava sumnjicavost

izvor: Rupci¢, 2006:1444




Vidljivo je kako postoje mnoge razlike izmedu ovih dvaju oblika organizacija. Potvrden je i
timski karakter organizacije koja uci, ali je takoder jasno i da su to fleksibilnije i otvorenije
organizacije po svim pitanjima. To su organizacije gdje se razmislja van nekim uobicajenih
obrazaca, a naglasak je stavljen na istrazivanje, pronalazenje alternativnih rjesenja, kolektivno
znanje, i sl. 1z toga proizlazi da bi se trebali razlikovati i sami zaposlenici koji rade u

tradicionalnim organizacijama i uce¢im.

Ljudi koji rade u u¢e¢im organizacijama imaju sljedece karakteristike (Gali¢, 2010:186-187):
e "Preuzimaju rizike kako bi u¢ili;
¢ Razumiju da je njihov zadatak izbjegavanje brzopletih i pronalazenje trajnih rjeSenja
problema;
e Posveceni su kvalitetnom obavljanju posla;
e Kbvalitetu ostvaruju timskim radom i sinergijskim u¢incima kontinuiranog grupnog

ucenja."

Ljudi koji rade u ucecoj organizaciji sposobni su i dobro pripremljeni na promjene te im ne
pruzaju otpor. Spremni su na tzv. efektivno sluZenje i1 rad s drugima, na nacin da ostalima
sluze na efektivan nacin. Naravno, takvi pojedinci nisu dostupni na svakom koraku, stoga se
organizacija mora potruditi prona¢i ih i1 privuéi. Zato organizacije koje uce obi¢no imaju

visoko razvijen i menadzment upravljanja ljudskim resursima.

U konacnici, cjelokupnu sposobnost organizacije koja u¢i moguce je grupirati u tri osnovne
skupine (Gali¢, 2010:189):

1. "teznje — RijeC je o sposobnosti pojedinaca, timova, te organizacija da se orijentiraju
prema onome do ¢ega im je istinski stalo. Stoga su oni spremni na promjene zato $to
to Zele, a ne zato $to to moraju.

2. stvaralacke konverzacije — Rije¢ je 0 (individualnim i kolektivnim) sposobnostima
reflektiranja o dubokim postavkama i obrascima ponasanja. Stvaralacka konverzacija
odrzava zajedniCko razmiSljanje svih sudionika, omogucéuju¢i im ostvarivanje
zajednickih uvida u realnost. U osnovi ove sposobnosti nalaze se metode identifikacije
mentalnih modela i timskog ucenja.

3. razumijevanje kompleksnosti — Rijec¢ je o sposobnosti sagledavanja cjeline sistema. U

0snovi ove sposobnosti nalazi se metoda sistemskog misljenja."



3. Uvodenje koncepta organizacije koja uci

Sada kada je postalo jasnije Sto to jesu ucece organizacije i Sto nisu, koje su njihove temeljne
karakteristike i razlike u odnosu na tradicionalne organizacije, postavlja se pitanje kako u
organizaciju uvesti ovaj koncept i koje pretpostavke moraju biti zadovoljene kako bi to uopce

bilo moguce.

"Prije svega potrebno je istac¢i da je vodstvo ono koje moze preobraziti organizaciju u
organizaciju koja uci. Pod vodstvom se podrazumijeva i uloga menadzera na svim razinama i
neformalne vode (neformalne organizacije). Vodama mora biti jasno koji cilj se Zeli postiéi i
moraju imati pozitivan stav prema promjenama koje su nuzne kako bi se on postigao”

(Lamza, Glavas i Lepesi¢, 2009:195).

Uvodenje koncepta organizacije koja uci podrazumijeva stalno provodenje procesa
upravljanja promjenama. Opcenito govoreci, svaka organizacija trebala bi se ucestalo
mijenjati kako bi se prilagodila novim potrebama kupaca, tehnoloskim promjenama,
promjenama u zakonskim okvirima, 1 dr. Zato je provodenje promjena u danasnjim modernim

1 suvremenim uvjetima poslovanja od velike vaznosti.

3.1. Vaznost upravljanja promjenama za koncept organizacije koja uci

"Promjene su nuzne kako bi organizacija bila uspjeSna te se svaka organizacija mora
kontinuirano mijenjati kako bi odgovorila na potrebe kupaca, tehnoloSke mjere, ali 1 moguce
vladine mjere. Promjene u organizaciji, bez obzira na kojem segmentu i na kojoj razini
organizacije se provode, lan¢ano zahvacaju svaki dio organizacije, a naj¢eS¢e obuhvacaju
promjenu tehnologije i proizvodnih postupaka, organizacijske strukture kao i strukture
zaposlenih u poduzec¢u. MenadZeri trebaju utvrditi koji je trenutak prikladan za provodenje

promjena te da li ¢e one ostvariti zamisljene ciljeve" (Sikavica i Novak, 1999:535).

Ipak, iako su promjene u organizaciji prijeko potrebne, ne treba misliti da je svaka promjena
koja se provodi u organizaciji potrebna i nuzna. Potrebno se zapitati jesu li promjene poZeljne
te mogu li se provesti. Neke promjene mogu biti nepozeljne iz razloga Sto izazivaju veci
troSak nego S§to bi mogao biti njihov ocekivani uc¢inak. S druge strane, odredene promjene

mogu biti pozeljne, no sa stajaliSta realizacije one u odredenom vremenskom periodu mogu



biti neostvarive. U takve promjene se stoga ne treba upustati dok se ne promjene uvjeti koji ¢e

omoguciti njihovu provedbu.

Postoje razli¢ite vrste promjena, kao $to su tehnoloske, strukturne i organizacijske i promjene
zaposlenih. Za koncept organizacije koja uc¢i od posebne su vaznosti strukturne i
organizacijske promjene. Takve promjene podrazumijevaju promjenu organizacijske
strukture, organizacije pojedinih dijelova, organizacijskih jedinica, divizija, pogona i sl.
Takoder, tu spadaju i promjene u samoj organizaciji rada, $to je posebno vazno za uvodenje
koncepta organizacije koja uci. Zbog svega navedenoga, promjena u organizaciji potrebno je

upravljati.

"Upravljanje promjenama podrazumijeva stalnu inicijaciju, planiranje te kontrolu inovativnih
zadataka, s obzirom na osobne poglede sudionika u promjenama. Menadzer promjena, kao
onaj koji pokrece i provodi promjene, mora znati upravljati promjenama. To nije nimalo lako
niti jednostavno provesti. U provodenju promjena menadzer ¢e nailaziti na brojne probleme, a
o uspjehu njihova rjeSavanja ovisit ¢e 1 uspjeh promjena. Dobrim upravljanjem promjenama

uspjeh necée izostati" (Sikavica, 2011:706).

Upravljanje promjenama bavi se sa dva kljucna problema. Rije¢ je o dijagnozi postojeceg
stanja u organizaciji te poduzimanju odgovarajucih akcija sukladno utvrdenom stanju. Ti su
problemi usko povezani i uspjeSnost rjeSavanja jednog utjeCe i na uspjeSnost rjeSavanja

drugog problema.

Kako bi upravljanje promjenama bilo uéinkovito, potrebno je provesti razli¢ite aktivnosti.
Aktivnosti koje pridonose ucinkovitu upravljanju promjenom su (Sikavica, 2011:707):
1. motiviranje za promjenu
- stvaranje spremnosti za promjenu,
- svladavanje otpora prema promjeni.
2. stvaranje vizije
- opisivanje osnovne (sredisnje) ideologije,
- oblikovanje zamis$ljene buducnosti.
3. razvijanje politicke podrske
- procjena snaga agenta promjene,

- identificiranje klju¢nih interesnih skupina,



- Utjecanje na interesne skupine.
4. upravljanje prijelazom
- planiranje aktivnosti,
- planiranje obveza,
- strukture menadZmenta.
5. odrzavanje zamaha
- pribavljanje resursa za promjenu,
- gradenje sustava podrske agentima promjena,
- razvijanje novih kompetencija i vjestina,
- udvrséivanje novih nac¢ina ponasanja,

- odrzavanje pravca.

Bez obzira na navedene aktivnosti, svaka promjena ne jamci da ¢e biti uspjeSno provedena iz
razloga §to sve promjene u sebi podrazumijevaju odreden rizik i neizvjesnost. Poseban
problem koji se moze javiti kod upravljanja promjenama i njihovog provodenja je otpor
prema promjenama od strane zaposlenika. U pravilu, u svakog je pojedinca u odredenoj mjeri
ugraden otpor prema nekim vrstama promjenama. Otpor o promjeni stoga ovisi o vrsti
promjene. U sklopu upravljanja promjenama, postoje razli¢iti nadini smanjivanja otpora

prema promjenama.

Najpoznatiji na¢ini smanjivanja otpora prema promjenama su (Sikavica i Novak, 1999:535):
e 'izbjegavanje iznenadenja,
e podupiranje stvarnog razumijevanja promjena,
e stvaranje uvjeta za provodenje promjena,

e izvodenje probnih promjena.”

Izbjegavanje iznenadenja moze se posti¢i na nacin da se zaposlenike pravovremeno informira
o promjenama koje se u organizaciji Zele provesti. U slucaju uvodenja koncepta organizacije
koja u€i, zaposlenike je o tome potrebno obavijestiti na vrijeme. Ako zaposlenici imaju vise
vremena kako bi se upoznali s promjenama 1 pripremili na njih, oni ¢e pruzati manji otpor, $to

¢e omoguciti lakSe uvodenje koncepta ucece organizacije.



"Podupiranje stvarnog razumijevanja promjena odnosi se na upucivanje zaposlenih u dobro
razumijevanje promjene. Strah od promjene bit ¢e umanjen i1 ukoliko menadzeri

zaposlenicima ponude odgovore na pitanja kao Sto su (Sikavica i Novak, 1999:536):

1. Hoce 1i zaposlenici izgubiti posao?

2. Hoce li sposobnosti zaposlenika biti zastarjele nakon promjene?

3. Jesu 1i zaposlenici sposobni proizvoditi u€inkovito i u novom sustavu nakon
promjene?

4, Hoce 1i vlast, mo¢ i1 autoritet odredenih zaposlenika u organizaciji opasti?

5. Hoce li zaposlenici dobiti viSe odgovornosti nego $to to mogu podnijeti?

6. Hoce 1i zaposlenici trebati raditi duze?

7. Hoce li promjene zaposlenike tjerati da iznevjere svoje dobre prijatelje?"

Kada je rije¢ o stvaranju uvjeta za provodenje promjena, od posebne je vaznosti da se
menadzeri uistinu i zalazu za promjenu koja se provodi te vjeruju u njenu ucinkovitost. Od
pomoc¢i moze biti 1 izvodenje probnih promjenama jer na taj nafin zaposlenici mogu dobiti
uvid u stanje u organizaciji koje ¢e nastati nakon $to se promjene provedu. Tu se moze
provesti tzv. pokusni period u kojem se zaposlenici privikavaju na promjenu. Taj period

takoder moZe pokazati i treba li neku promjenu provesti ili ne.

Na kraju, potrebno je spomenuti i vremenski aspekt provodenja promjena. U pravilu, za
provodenje nekih promjena postoji pravo vrijeme. "Npr., ukoliko je rije¢ o tehnologiji, opremi
ili tehnici, novi uredski namjeStaj mora biti isporucen i implementiran prije nego $to se pojave
nova racunala. Ili primjerice, informaciju o tome Sto 1 zaSto treba mijenjati zaposlenicima
treba reci prije nego $to odu na obuku i dodatno educiranje. Isto tako, ne mogu se definirati
nove uloge i odgovornosti koje ¢e nastati stupanjem promjene na snagu, a da se prije toga nije
definirala promjena, kao i organizacijsko ustrojstvo. Pravilan vremenski slijed stvara
pozitivnu klimu u poduzecéu te zaposlenici tada imaju povjerenja u opravdanost promjene, kao
1 u menadZere koji vode, odnosno upravljaju promjenom. Samim time, i otpor prema

promjenama ¢e se smanjiti" (Potts i Lamarsh, 2005:135).

U slucaju da je vremenski slijed provodenja promjena narusen, moguca je pojava dodatno
otpora prema promjenama. Zaposlenici ¢e imati povecan osjecaj nesigurnosti jer mogu steci

dojam da ni sama organizacija nije sigurna u ono Sto radi. Osim toga, moze biti ugrozena i



sam efekt promjene ukoliko se aktivnosti i dogadaji ne odvijaju planiranim vremenskim

slijedom.

Imajuéi na umu iznesena razmatranja o vaznosti upravljanja promjenama, ali i vaznost znanja
u suvremenim uvjetima poslovanja, vaznost ljudskih resursa u organizaciji, i dr., mogu se
navesti i neke opce smjernice za postizanje i odrzanje organizacije koja uci (Lamza, Glavas i
Lepesi¢, 2009:195):
e "Organizacijska politika i1 struktura mora dozvoliti dogadanje promjena koje su
rezultat akcija.
e Organizacija mora biti voljna traziti i biljeziti povratne informacija iz svoje okoline
postavljanjem pitanja ljudima i organizacijama s kojima ima posla.
e Pojedincima se mora dozvoliti fleksibilnost u onome §to ¢ine i kako Cine.
e Pojedincima mora biti dozvoljeno da razmisle o stvarima samostalno i da sami dodu
do svojih zakljucaka, radije nego da im se govori §to da misle.
e Shvatiti da je pojedinac sa svojim jedinstvenim znanjima najvaznija vrijednost
organizacije koju se treba u potpunosti iskoristiti
e Svi moraju sudjelovati u u€enju, a ne samo menadzeri.
e Shvatiti da je gradenje organizacije koja uci proces koji ne prestaje, a ne jednokratna
stvar.

e Ne smije se biti op¢injen informacijskom tehnologijom."

I iz ovih smjernica vidljive su karakteristike ucece organizacije. Posebno je vazno shvatiti da
je, jednom kada se koncept uvede u organizaciju, rije¢ o dugotrajnom procesu, 0dnosno,
kontinuiranom. Kada se koncept uvede, organizacija treba provoditi tzv. discipline ucece

organizacije, koje su razlicite, a promatraju se u nastavku.

3.2. Discipline uceée organizacije

Jedna od najvaznijih i osnovnih disciplina uceée organizacije je cjeloZivotno ucenje.
Cjelozivotno ucenje podrazumijeva "sveukupnu aktivnost uéenja tijekom zivota, a s ciljem
unapredenja znanja, vjeStina i kompetencija unutar osobne i1 gradanske te druStvene
perspektive i/ili perspektive zaposlenja. Obuhvaca ucenje u svim zivotnim razdobljima (od
rane mladosti do starosti) i u svim oblicima u kojima se ostvaruje (formalno, neformalno i

informalno), pri ¢emu se ucCenje shvaca kao kontinuirani proces u kojem su rezultati i
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motiviranost pojedinca u odredenom zivotnom razdoblju uvjetovani znanjem, navikama i
iskustvima ucéenja steCenima u mladoj zivotnoj dobi. To je proces stalne nadogradnje i
povecanja znanja stecenog u formalnom Skolskom sustavu sa ciljem da se usavr$e postojece

sposobnosti i steknu nova znanja i moderne kvalifikacije” (Perin, 2014:62).

Ucenje koje organizacija treba usvojiti mora biti (Lamza, Glavas i Lepesi¢, 2009:195-196):

e usredotoceno na problem — ovdje je rije¢ o cikli¢nosti ucenja, u smislu da se nauceno
znanje nadopunjuje prolazenjem kroz njegove strukture i vezanju s novim saznanjima,;
(radu);

e zajednicko ucenje — kolektivno ucenje u djelovanju;

e svjesno uenje — povezano je za razne oblike sistematskog i planskog uéenja, takvo je
ucenje u Skolama, seminarima i raznim oblicima samoobrazovanja;

e viSestruko ucenje — radi se o ucenju kada postoji dovoljno velika razlika u misljenjima

koja onda poticu rasprave.

Uz cjelozivotno ucenje vezana je i tzv. osobna izvrsnost, §to je jos jedna od disciplina ucecée
organizacije. UCenjem se povecava osobna izvrsnost, 1 to ne samo u podru¢jima koja su
povezana s procesom stvaranja vrijednosti. PoboljSavaju se sve interpersonalne kompetencije,
ali i svijest, emocionalna zrelost, razumijevanje svih dimenzija organizacijskog zivota, i sl.

vec 1 sa svim interpersonalnim kompetencijama

Disciplina organizacije koja uci su i zajedniCki ciljevi, vrijednosti, zadaci i vizija. To
proizlazi i djelomic¢nih ciljeva, vrijednosti, zadataka i vizija svih pojedinaca i timova. Stoga je
disciplina koja se nadovezuju na ovu i koja iz nje i proizlazi timski rad. O tome je ve¢ bilo

govora, stoga na ovom mjestu nema potrebe detaljnije razmatrati tu tematiku.

Sljedeca disciplina odnosi se na to kako ¢e pojedinci odgovoriti na nove situacije (promjene).
To ovisi o ugradenim pretpostavkama i generalizacijama, koje se nazivaju mentalnim
modelima. Mentalni modeli tako su jos jedna disciplina ucefe organizacije. "Mentalni
modeli mogu se razlikovati na individualnoj, timskoj i organizacijskoj razini. Ponekad su
mentalni modeli ogranicavaju¢i i disfunkcionalni te onemogucuju adaptaciju. U organizaciji

koja uci o mentalnim se modelima raspravlja, pazljivo ih se proucava i revidira na osobnoj,
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timskoj i organizacijskoj razini. Ako organizacija Zeli postati u¢eCom, mora prevladati strah
koji onemogucuje ¢lanove da propituju uvrijezene nacine misljenja i obrasce ponasanja.
Budu¢i da ljudi Cesto zauzimaju obrambeni stav i organizacije se ponasSaju na taj nacin.
Istodobno s izbjegavanjem neugodnosti ili prijetnji, organizacija izbjegava i ucenje. Ucenje

moze proizaci samo iz otvorenoga sagledavanja svijeta i stvarnosti" (Rupci¢, 2007:1246).

Disciplina koja je povezana sa mentalnim modelima, timskim radom, zajednickim misijama,
ciljevima, zadatci i vizijama odnosi se na sustavno razmisljanje. Ta se disciplina odnosi na
uskladivanje razliCitih perspektiva, §to omogucuje kooperaciju pojedinaca ili timova koji
pripadaju razli¢itim, ali meduovisnim dijelovima organizacije. Kako bi to bilo moguce,
pojedinci trebaju biti spremni i voljni iznositi svoja individualna razmisljanja, odnosno
mentalne modele 1 dr. Trebaju biti spremni i na suocavanje i raspravu s kolegama o
eventualnim razlikama, a na temelju takvog sustavnog razmisljanja potom se obavlja

uskladivanje.

Discipline koje su do sada navedene ujedno su i osnovne discipline ucece organizacije.
Postoje 1 neke druge discipline, no one nisu tako usko vezane uz koncept ucece organizacije
kao ove koje su navedene. Zajednicka nit svih disciplina je komuniciranje, stoga je potrebno

nesto reci 1 o toj zajednickoj poveznici svih disciplina.

U opéenitom smislu, "komunikacija je proces prenoSenja poruke od jedne do druge osobe.
Medutim, u tom je procesu vazno da se informacija razumije" (Rouse 1 Rouse, 2005:40).
Komunikacija ima veoma naglasenu ulogu u funkcioniranju svake organizacije. U analizi
organizacija, komunikacija mora zauzimati centralno mjesto zato §to je struktura, obujam i
Sirina organizacije gotovo u potpunosti determinirana putem komunikacijskih tehnika.
Komunikacija je potrebna za (Loncarevi¢, 2007:199):

1. uspostavljanje i provodenje ciljeva poduzeca,
razvoj planova za njihovo ostvarenje,
organiziranje ljudskih i drugih resursa na najuspjesniji i najdjelotvorniji nacin,
izbor, razvoj i ocjenjivanje ¢lanova organizacije,

vodenje, usmjeravanje, motiviranje i kreiranje klime u kojoj ljudi Zele doprinositi 1

© ok~ w N

kontrolu ostvarenja.
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Komunikacija kao disciplina moze se nazvati i "interaktivnom konzultacijom i predstavlja
proces dijeljenja misli i osjecaja u razgovorima s drugima u atmosferi kooperacije i harmonije
s namjerom postizanja neke svrhe. Rije¢ konzultacija ¢esto se pogresna shvaca te se njome
opisuje proces prenosenja informacija o odlukama koje su ve¢ donijeli drugi. Istinska
konzultacija odnosi se na proces dijaloga u donoSenju odluka i podrazumijeva otvoreno
promisljanje o svim vaznim pitanjima te postizanje konsenzusa kroz povecanje sinergije"

(Rupéi¢, 2007:1247).

Navedene discipline organizacije koja u¢i mogu se nazvati i disciplinama vodenja. Ukoliko se
postigne izvrsnost u tim disciplinama, ujedno se postigla i izvrsnost u vodenju organizacije
koja uci. To ¢e rezultirati povecanjem organizacijske ucinkovitosti u ispunjenju misije, vizije,
ciljeva, zadataka, itd., ve¢com motivacijom ¢lanova, ve¢om iskoristivosti sposobnosti ¢lanova,

ve¢om prilagodljivo$¢u na promjene, itd.

3.3. Prednosti i nedostatci ucece organizacije

Prednosti uéece organizacije ve¢ su se mogle uvidjeti kroz dosadasnji dio rada, a posebno u
prethodnim razmatranjima o disciplinama. "Osnovna prednost je $to se nastankom ucece
organizacije povecava obujam znanja kompanije. Ucea organizacija razbija vertikalnu
strukturu koja razdvaja menadzZere od zaposlenih, nove organizacijske strukture predstavljaju
revoluciju u razmisljanju 1 stavljaju tim ispred pojedinca, a c¢lanovi tima preuzimaju
odgovornost i donose odluke u vezi s poslom™ (Gali¢, 2010:192). Uceca organizacija takoder
doprinosi visokoj inovativnosti i konkurentnosti te vecoj kvaliteti proizvoda i usluga, odnosno

onoga ¢ime se organizacija bavi.

Glavni nedostatak ucece organizacije je motivacija njenih ¢lanova ta prihvacanje i usvajanje
koncepta. To je povezano i sa opasnostima 1 nedostatcima uvodenja promjena, zbog Cega je za
uklanjanje tog osnovnog nedostatka posebno izrazena uloga upravljanja promjenama, o ¢emu
je takoder ve¢ bilo govora. Jo§ jedan od izrazenijih nedostataka u praksi je nedostatak
vremena za implementaciju i provodenje ovakvog koncepta. lako vrijeme zaista je znatan
resurs kojeg je potrebno uloZiti kako bi ovaj koncept dao rezultate, koristi koje organizacija

moze imati od koncepta daleko su vece od resursa koje je potrebno uloziti.
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4. Upravljanje znanjem u organizaciji

Organizacija koja u¢i neminovno mora i upravljati znanjem. Ta dva koncepta stoga su usko
povezana, a o njihovoj povezanosti bit ¢e govora u narednom poglavlju. Ovdje ¢e se fokus
staviti na proces upravljanja znanjem, vrste i znacajke upravljanja znanjem u organizaciji te

alate za upravljanje znanjem.

4.1. Proces upravljanja znanjem

Prvo je potrebno definirati na $to se tocno misli kada se znanje spominje u kontekstu
upravljanja. Ono se sastoji od podataka i informacija, medutim, znanje nisu niti podatci niti
informacije. Podatci predstavljaju Cinjenice koje nemaju znacaj niti kontekst za primatelja,
dok informacije u odredenom kontekstu imaju znaCaj. Znanje je pak informacija koja

olaksava djelovanje.

"Novo znanje nastaje na temelju postojecih osobnih uvjerenja i njihova kombiniranja s
informacijama nastalim na temelju podataka. Podatke je moguce definirati kao neobradene
¢injenice, kao $to su brojevi 1 slova kojima je zatim pridodan kontekst kako bi mogla nastati
informacija. Kombiniraju¢i informaciju s postoje¢im uvjerenjima, vjeStinama i percepcijom
pojedinca nastaje znanje. Stoga su podaci, informacije i znanje zasebni entiteti" (Mazur i dr.,
2014:5).

Za proces upravljanja znanjem vazne su razliite vrste znanja. "Postoji viSe nacina
Klasifikacije znanja. Razlikuje se npr. izri¢ito (eksplicitno) znanje od individualnoga
(implicitnoga) znanja. Eksplicitno je znanje formalno, sistemati¢no, lako razumljivo, nalazi se
u knjigama, video-zapisima, bazama podataka, izvjeS¢éima i sl. Implicitno je znanje
individualizirano, teSko je za komunikaciju, sadrzi uvjerenja, spoznaje, mentalne modele,
perspektive; shvaca se 1 primjenjuje na podsvjesnoj razini, a proizaslo je iz individualnih
opazanja i iskustava. Prema drugoj podjeli razlikuju se deklarativno ili staticno znanje (znati
nesto o nekom ili neCem), relaciono znanje (znati tko ili §to, te s kim ili ¢im), kondicionalno
znanje (kada neSto znati), kauzalno znanje (zasto neSto znati) i proceduralno ili dinamicko

znanje (kako nesto znati)" (http://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=67357).
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S obzirom na to o kojoj je vrsti znanja rijec, ali i o drugim Cimbenicima o kojima ¢e poslije
biti govora, razlikuju se i proces upravljanja znanjem u organizaciji. Najopcenitiji pojam koji
se veze uz znanje je ucenje, stoga odredeni postupci u radu organizacije koja uci takoder ovise
1 o vrsti znanja koja se kreira, primjenjuje, razmjenjuje i dijeli. Kao Sto postoje razlicite
definicije organizacije koja uci, tako postoje i razli¢ite definicije procesa upravljanja znanjem,

no i one takoder govore o istome, no na nesto drugaciji nacin.

Upravljanje znanjem ili menadzment znanja niz je "medusobno povezanih aktivnosti
organizacija i menadzmenta usmjerenih na strategiju i taktiku upravljanja ljudskim kapitalom,
odnosno razvoj znanja, vjeStina i opcéenito kompetencija zaposlenih, know-howa, kroz
obrazovanje i obuku, stjecanje radnog i profesionalnog iskustva i sl."”

(http://www.poslovni.hr/leksikon/upravljanje-znanjem-1567). Druga definicija upravljanje

znanjem definira kao "koncept prema kojem organizacija prikuplja, organizira, dijeli i
analizira znanje pojedinaca i skupina diljem organizacije na nacine na koje ono izravno utjece

na uspjesnost poslovanja” (Mazur i dr., 2014:5).

Upravljanje znanje sastoji se od razlicitih aktivnosti, odnosno procesa te je i samo svojevrsni
proces. Kao temeljni procesi u upravljanju znanjem mogu se izdvojiti (Mazur i dr., 2014: 12):
e identificiranje znanja,
e stvaranje znanja,
e dijeljenje znanja,

e primjena znanja.

Identificiranje znanja odnosi se na identifikaciju postoje¢eg znanja u organizaciji, ali i na
razvoj novog eksplicitnog ili implicitnog znanja. To je moguce uliniti iz podataka i
informacija ili iz sinteze prijasnjih znanja. Identificiranje novih eksplicitnih znanja najviSe se

oslanja na kombinaciju, a identificiranje implicitnog na socijalizaciju.

Stvaranje odredenog oblika znanja podrazumijeva pretvaranje jednog oblika znanja u drugi.
To je moguce provesti nakon identifikacije odredene vrste znanja. Znanje se moze nalaziti u
razli¢itim izvorima, kao $to su pojedinci, timovi, tehnologija, baze podataka, itd. Dva su
temeljna postupka stvaranja znanja. Rijec je o internalizaciji i eksternalizaciji. Internalizacija

u svojoj sustini podrazumijeva proces ucenja, a koristi se za pretvaranje eksplicitnog u

15


http://www.poslovni.hr/leksikon/upravljanje-znanjem-1567

implicitno znanje. Eksternalizacija se koristi za pretvaranje implicitnog u eksplicitno znanje,

$to je zapravo u svojoj sustini pohranjivanje znanja.

I dijeljenje znanja moze se odviti na dva osnovna nacina koja su ovisna o vrsti znanja.
Implicitno znanje najCeS¢e se dijeli socijalizacijom, tj. komunikacijom, pokazivanjem,
demonstracijama, i sl. Eksplicitno znanje dijeli se razli¢itim komunikacijskim kanalima, bilo

u fizickom ili u digitalnom obliku.

Primjena znanja odnosi se na primjenu prave vrste znanja, odnosno pravog znanja uopce na
pravi zadatak, u pravo mjesto i pravo vrijeme. To je moguce kroz usmjeravanje akcija ili
prijenos uputa i odluka. To predstavlja jedan od na¢ina primjene, gdje pojedinac nije sam
pribavio znanje, ve¢ mu ga je netko drugi prenio, usmjerio ga i tako pospjeSio rjeSavanje
odredenog problema ili donoSenja odredene odluke. Drugi nain primjene znanja je tzv.
rutinska primjena. Rije¢ je o znanju koje je sadrzano u razli¢itim pravilima, normama i

procedurama.

S obzirom na razliite aktivnosti i procese o kojima je prethodno bilo govora, jasno je da je
upravljanje znanjem sloZen proces. Na upravljanje znanjem utjecu i neki op¢i faktori kao $to
su organizacijska kultura, organizacijska struktura, informacijsko-komunikacijska tehnologija,
op¢e znanje, itd. Osim toga, postoje i razliCite strategije upravljanja znanjem, a one se

proucavaju u nastavku.

4.2. Strategije upravljanja znanjem
Postoje dvije osnovne strategije upravljanja znanjem (Vidovi¢, 2008:63):

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

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

tehnologiju.
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Bez obzira na koju se strategiju upravljanja znanjem organizacija odluci, strategija treba
pratiti opCu strategiju organizacije i strategiju konkurentnosti. Strategija upravljanja znanjem
tako treba biti uskladena sa drugim strategijama u organizaciji, ali i poslovnim resursima,
ciljevima, misijom, vizijom i drugim bitnim strateskim odrednicama organizacije. Osim toga,
od klju¢ne je vaznosti da strategija upravljanja znanja bude sukladna i identificiranim vrstama

zZnanja u organizaciji.

Neovisno o odabiru i upotrebi pojedinih strategija upravlja znanjem, kao 1 o klju¢nim poljima
upravljanja znanjem, vazno je takoder voditi ratuna da strategija upravljanja znanjem
poduzecéa ispunjava odredene kriterije. Ona bi, prije svega, trebala biti usmjerena prema
prepoznavanju i rje$avanju problema vezanih za efikasnost poslovnih procesa (Rupéié i Zic,
2012:22). U tom smislu, pod poslovnim procesima smatra se aktivnost ili set aktivnosti
kojima se izvrSava specifi¢ni cilj organizacije. To mozZe biti nabava, prodaja, proizvodnja,

transport, itd.

Odvijanje 1 upravljanje poslovnim procesima u danasnje je vrijeme pod razli¢itim utjecajima
kao S§to su: (Budimir, 2013:579):
e "razvoj novih tehnoloskih dostignuca i umreZenosti,
e napredak u procesu prikupljanja, obrade, pohrane, pristupa, razmjene podataka i
informacija,
e novi nacini 1 oblici komunikacije,
e usavrSavanje 1 dostupnost suvremenih matematickih, sistemskih, ra¢unalnih 1 inih
tehnoloskih rjesSenja,
e mogucnosti izbora alata, tehnika, metoda, modela koji donositelju odluka stoje na

raspolaganju".

U radu je spomenuto kako nije dobro prevelik naglasak staviti na informacijsko-
komunikacijsku tehnologiju kada je u pitanju koncept organizacije koja u¢i i proces
upravljanja znanjem. Medutim, u danasnje vrijeme takvu je tehnologiju neminovno koristiti 1
ona moze biti odli¢an alat ukoliko se koristi na pravi nacin. Zato veéina organizacija u
danasnje vrijeme, kada se govori o strategijama upravljanja znanjem, u nekoj mjeri koristi i

informacijsko-komunikacijsku tehnologiju.

17



"Ucinkovito upravljanje znanjem zahtijeva kombinaciju ljudi i tehnologije. Dok su ljudi
potrebni radi razumijevanja, sinteze i interpretacije raznih vrsta nestrukturiranog znanja,
racunala 1 komunikacijski sustavi omogucuju njegovo prikupljanje, prijenos i distribuciju.
Racunalni 1 mrezZni sustavi 1 njihova uporaba omogucuju jednostavnu i brzu razmjenu znanja

bez obzira na udaljenost" (Pula, 2010:232).

Imajuéi sve na umu, moze se re¢i da se za mnoge organizacije proces upravljanja znanjem
odvija na Cetiri klju¢na podruéja (Pula, 2010., str. 228-229):

e "Inovativnost — pronalazenje i primjena novih ideja, organiziranje ljudi u 'virtualne'
razvojne timove, stvaranje foruma za suradnju i razmjenu ideja, bez vremenskih i
prostornih ogranic¢enja.

e Brzina reakcije — povezana je s raspolozivo$¢u informacija u organizaciji i to onima
koji ih trebaju i kada ih trebaju, da bi brze i1 kvalitetnije rijesili zahtjeve klijenata. To
ukljuCuje prepoznavanje Cak i blagih vanjskih pokazatelja u natjeCaju na koje bi
trebalo promptno reagirati da bi se postigla konkurentna prednost.

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

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

obavljanje poslova".

U veéini organizacija znanje je rasprSeno izmedu mnogo pojedinaca, odjela 1 spremista
podataka. Pristup, dijeljenje 1 distribucija takvog znanja na sustavan nacin je izuzetno
zahtjevan posao u kojem informacijska tehnologija moze i treba odigrati veliku ulogu. No,
bez obzira na vaznost tehnologije za proces upravljanja znanjem, potrebno je na umu da ona
nije sama srz upravljanja znanjem. Pojedinci su oni koji posjeduju znanje, a ne informacijska
tehnologija. Takoder, tehnologija sama za sebe ne ¢ini organizaciju koja upravlja znanjem s
obzirom da ona ne moZe motivirati ljude da dijele svoje znanje s ostalima (Vidovi¢, 2008., str.

100).
U dana$nje vrijeme za proces upravljanja znanjem od velike su vaznosti razli€iti alati koji
pospjesuju odvijanje tog procesa i povecavaju njegovu ucinkovitost. Ti alati uglavnom se

odnose na alate informacijsko-komunikacijsku tehnologiju. Alati informacijsko-
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komunikacijske tehnologije koji podrzavaju upravljanje znanjem prikazani su u narednoj

tablici.

Tablica 2. Alati informacijske tehnologije koji podrzavaju proces upravljanja znanjem

Stvaranje Pohrana Dijeljenje Primjena
) o Sustav Ekspertni
E-ucenje SkladiStenje i o _
) o komunikacije sustavi
Alati pretrazivanje
informacijske Sustavi koji podataka ) )
N _ Portali s Sustavi
tehnologije podupiru ) By
) ' . informacijama o podrske
suradnju Skladiste znanja o
poduzecu odlucivanju

izvor: Vidovi¢, M., 2008., str. 101-103

Jedni od najcesce koriStenih alata su Web 2.0 alati. Rijec je o grupi razlicitih alata koji imaju
razli¢itu namjenu 1 primjenu, ali i o konceptu koji moze oblikovati organizaciju, kao $to to

moze 1 koncept organizacije koja uci. Ti se alati ukratko proucavaju u nastavku.

4.3. Web 2.0 alati za upravljanje znanjem

Cijela organizacija moZe biti oblikovana prema konceptu Web 2.0. Taj se koncept pojavio
kroz izrazitu popularnost tzv. Web 2.0 aplikacija, a postavlja nove temelje u informacijskim
sustavima za dinami¢ne organizacije. Organizacija 2.0 temelji se na primjeni dinamicnih,
medusobno kompatibilnih Web temeljenih aplikacija koje omogucavaju brzu razmjenu znanja
medu suradnicima. U skladu s time je organizacija 2.0 izrazito plodno tlo za uspostavu
sustava za upravljanje znanjem, posebno za proces razmjene znanja u organizaciji (Zugaj,
2009:103).

Ovi alati predstavljaju drugu fazu u razvoju Web alata. Prva generacija, odnosno prva faza,
bila je usmjerena samo na upravljanje informacijama. Postojale su znacajke dinamicnosti,
fleksibilnosti i osjetljivosti na korisni¢ke akcije. Takav je koncept zamijenjen sa Web 2.0
alatima koji viSe ne sluze samo za upravljanje informacijama, ve¢ 1 za upravljanje znanjem
(kao Sto je bilo re¢eno, znanje 1 informacije nisu isti pojmovi). Takav koncept moze se

primijeniti na cjelokupnu organizaciju.
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Postoji Sest komponenti koje Cine infrastrukturu organizacije 2.0, a oznacavaju se akronimom

SLATES (Orehovacki, Konecki, Stapi¢, 2008):

1.

"Pretrazivanje - intranet kao poslovna platforma treba omoguditi efikasno
pretrazivanje klju¢nih informacija 1 dokumenata jednako kao S§to cine web
pretrazivaci.

Veze - naglasak je stavljen na stvaranje veza medu informacija i dokumenata na
poslovnoj platformi kako bi se oni klasificirali prema vaznosti.

Stvaranje - jedan od najvaznijih aspekata Weba 2.0 gdje zaposlenici kroz razmjenu
informacija i iskustava doprinose stvaranju novih znanja.

Tagovi - zaposlenicima daju moguénost kategorizacije informacija, dokumenata i web
stranica od posebnog interesa.

ProSirenja - automatizacija Kategorizacije i usporedivanja uzoraka interesa
zaposlenika, a sve s ciljem predlaganja pristupa sadrzajima koji su sa spomenutim
interesima uskladeni.

Signali - tehnologija koja zaposlenike obavjeStava kada se pojavi novi sadrzaj na

stranicama koje su predmet njihova interesa".

Primjena ovog koncepta, kao 1 koncepta organizacije koja uci i upravljanja znanjem opcenito,

posjeduje svoje prednosti 1 nedostatke. Najvece prednosti odnose se na povecanje

produktivnosti i efikasnosti poslovanja i smanjenje troskova. Medu znac¢ajnijim nedostatcima

valja izdvojiti nedostatke koji su karakteristicni i1 za koncept organizacije koja uci. Rije€ je o

nedostatku motivacije i izdvajanju vremenskih resursa.

Neke je nedostatke moguce umanjiti ili u cijelosti ukloniti. Primjerice, nedostatak motivacije

moze se rijeSiti u€inkovitim upravljanjem ljudskim resursima te koriStenjem prikladnih

motivacijskih tehnika. Organizacijsku strukturu opcenito je potrebno strukturirati na nacin

koji pogoduje procesu upravljanja znanjem.

Web 2.0 alati mogu se podijeliti u odredene kategorije (Mazur i dr., 2014):

elektronic¢ko ucenje,
druStveni mediji,
video alati,

suradnicki alati,
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e ostali alati.

4.3.1. Elektronicko ucenje

Postoji viSe razlicitih definicija e-ucenja koje ovise o profesiji i iskustvima osoba koje ih
koriste. One se mogu svrstati i u one koje stavljaju naglasak na tehnologiju i one koje stavljaju
naglasak na obrazovanje (u€enje 1 poucavanje). Jedna od mogucih definicija je

(https://www.srce.unizg.hr/usluge/centar-za-e-ucenje/o-centru/e-ucenje): "E-ucenje je proces

obrazovanja (proces ucenja i poducavanja) koji se izvodi uz uporabu nekog oblika
informacijske i komunikacijske tehnologije, a s ciljem unapredenja kvalitete toga procesa i

kvalitete ishoda obrazovanja".

Prethodna definicija tako kombinira tehnoloski i obrazovni aspekt e-ucenja. E-uenje u
danasnje vrijeme ima vaznu ulogu jer su mnoge organizacije, posebno one koje Zzele
primijeniti koncept organizacije koja wuci, prepoznale znacaj kontinuiranog ucenja,
usavrSavanja i napretka zaposlenika. Potreba za takvim ucenjem postoji i zbog napretka u

tehnologiji.

E-uenje moze se odvijati na razli¢itim razinama. Ono mozZe postojati kao samostalni oblik
ucenje, kao nadopuna klasiénom obrazovanju, kao online ucenje ukoliko koristi i raCunalne
mreze, itd. To omogucuje brojne prednosti 1 razliite uStede, posebno vremenske i financijske.
Polaznici, primjerice, imaju mogucnosti ponavljanja znanja, samoprovjere, ujednacenu

kvalitetu znanja i obrazovanja, itd. No, takoder postoje i nedostatci e-ucenja.

Problemi nastaju na pocetku, kod uvodenja e-uc¢enja kada je potrebno izdvojiti znacajna
sredstva za uvodenje potrebnih uredaja, izradu nastavnih materijala 1 dodatnu edukaciju
predavaca (a vjerojatno i uposljavanje novih kadrova) (Nadrljanski, 2006:90). Potrebno je i
dobro poznavanje tehnologije od svih sudionika u procesu e-ucenja. No, kao najveci
nedostatak i ovdje se moze izdvojiti motivacija, i to u ovom slu¢aju motivacija polaznika. To
moze biti problemati¢no jer polaznici imaju odredenu slobodu u procesu e-uc¢enja pa moze

do¢i do manjka samodiscipline i motivacije za u¢enjem.

21


https://www.srce.unizg.hr/usluge/centar-za-e-ucenje/o-centru/e-ucenje

4.3.2. Drustveni mediji

Drustveni mediji su kategorija online medija gdje ljudi razgovaraju, sudjeluju u diskusijama,
dijele datoteke, grade mreze, Cuvaju linkove online. Veéina drustvenih medija potice
diskusije, davanje povratnih informacija, glasanje, ostavljanje komentara, i dijeljenje
informacija izmedu svih zainteresiranih strana. Uklju¢uju dvostranu komunikaciju (Stankov,

2011).

Neki primjeri drustvenih medija u smislu Web 2.0 tehnologija su (Mazur i dr., 2014:15):
e Dlog,
e forum,
e druStvene mreze,

o wiki.

"Blog (skraceno od weblog) je vrsta mrezne stranice na kojoj su periodi¢ni zapisi poput
novinskih ili zapisa u dnevniku, prikazani su u obrnutom kronoloSkom redoslijedu (online
dnevnik). Upisuju se komentari, opisi dogadaja, tekstualni zapisi kombinirani sa slikama ili
poveznicama na mrezne stanice ili drug weblogove. Blog na odredeni na¢in odraZzava osobni

zivot i posao” (Klemse Ljubié, 2010).

Forum je virtualni prostor za razmjenu i arhiviranje misli, misljenja i iskustava. Komunikacija
na forumima je asinkrona. To znaci da na poruku nece biti odgovoreno izravno 1 odmah, nego
u razli¢ito vrijeme. Na forumu je moguce objavljivati tekstove, poveznice, slike i video
sadrzaje. Na forumima su informacije Cesto strukturirane po odjeljcima i odgovorima na

objavu. Svaki odgovor na objavu sastoji se od objava korisnika (Mazur i dr., 2014:17).

"DrusStvene mreze prije svega su jedan od nacina komuniciranja. Stranice za druStveno
umrezavanje postaju sve vaznije platforme u svakodnevnom koriStenju interneta, a time

postaju i vazan faktor nac¢ina komuniciranja" (Volarevi¢ i Bebi¢, 2013:62).

"Wiki je vrsta mreZne stanice koja korisnicima dozvoljava dodavanje, uklanjanje,
objavljivanje sadrzaja na drugaciji nacin i mijenjanje najvise koriStenih sadrzaja, vrlo brzo i
jednostavno. Vrlo je koristan proizvod i velike su koristi u moguénosti suradnje izmedu

¢lanova tima" (Klemse Ljubi¢, 2010).
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Nisu svi drustveni mediji prikladni za sve vrste znanja, odnosnho upravljanje svim vrstama.
Svaki od navedenih medija posjeduje svoje prednosti i nedostatke u odnosu na druge. Neki su
tako prikladniji za identificiranje znanja, neki za dijeljenje, neki za pohranu, itd. Iz tog razloga
se drustveni mediji, u smislu upravljanja znanjem, obi¢no koriste sa drugim Web 2.0 alatima,
posebno ako je rije¢ o organizaciji koja primjenjuje koncept 2.0 ili koncept organizacije koja

uci.

4.3.3. Video alati

Ovi alati podrazumijeva kreiranje i prijenos video sadrzaja. To nisu samo alati za
komunikaciju, ve¢ alati koji omogucuju odvijanje svih procesa upravljanja znanjem. Brojni su
primjeri i ovih alata, a kao najpopularniji mogu se izdvojiti tzv. pilule znanja i video

konferencije.

Pilule znanja odnose se na stjecanje profesionalnih kompetencija, kreiranje i dijeljenje znanja
putem multimedijalnih sadrzaja. Tu je, dakle, rije¢ o edukativhom sadrzaju koji zaposlenicima
prezentira na¢in na koji je potrebno izvrsiti odredene zadatke i aktivnosti na radnom mjestu.

Kao takve, pogodne su npr. za stvaranje i pohranjivanje proceduralnog znanja.

"Videokonferencije podrazumijevaju tehnologiju (hardver 1 softver) koja omogucuje
dvosmjernu audio i video komunikaciju (video i podaci), i ljudima koji se nalaze na razli¢itim
lokacijama da komuniciraju na interaktivnoj, istovremenoj osnovi u stvarnom vremenu, kao
da se nalaze na istom mjestu. Osim toga, videokonferencije mogu pruziti i telematicke
mogucénosti ili druge pogodnosti, medu kojima su: razmjena grafika i tzv. 'mirnih slika',
prijenos datoteka medu racunalima, dijeljenje zaslona i dr. To =zahtijeva upotrebu
profesionalne opreme koja omogucuje da se uspostavi veza bilo gdje u svijetu bez obveze
medusobnog nalazenja na odredenom mjestu sastanka" (Mazur i dr., 2014:25). Na sli¢nom

principu rade 1 web seminari te video prijenosi, joS$ jedni u nizu video Web 2.0 alata.

4.3.4. Suradnicki alati

Suradnicki alati oni su alati koji pospjeSuju suradnju medu ¢lanovima organizacije. Oni su
prikladni za svaku timsku organizaciju. Medu takve alate mogu se ubrojiti tzv. digitalni
razgovori (chat), audio konferencije i sl. alati, no postoje i posebni suradnicki alati kao §to su

mentalne mape.
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One u svojoj osnovi predstavljaju kompleksan radijalni prikaz tijekova vlastitih misli koji se
predo¢ava pomocu kombinacije slika, simbola, boja i rije¢i. Metoda se temelji na
eksploriranju aktualnih tijekova masti i asocijacija ispitanika - menadzera. Pomocu asocijacija
1 maste kreiraju se kljucni staticki ili dinamicki elementi mape koji se, na primjer kod
dinamickih percepcijskih mentalnih mapa nastavljaju i1 racvaju kao grane drveta prema
logi¢kim tijekovima pojma koji se istrazuje. Ti mentalni procesi nastaju i razvijaju se na
temelju percepcije (dozivljaja ) okruzenja organizacije i za njihovo razumijevanje potrebno je
temeljito poznavati percepciju, percepcijske tijekove i selektivnost tih tijekova" (Matkovi¢ i

Zovak, 2015:6).

Mentalne mape specifi¢ni su alati jer se mogu graficki kreirati na papirima, no takoder postoje
1 posebni softveri, odnosno programi koji omogucuju i pospjeSuju proces kreiranja i
prezentiranja mentalnih mapa, razmjene i stvaranja ideja, i sl. Osim svih do sada navedenih
alata postoje i odredeni alati koji se ne mogu svrstati u niti jednu od navedenih kategorija,

stoga su oni svrstani pod "ostale" alate.

4.3.5. Ostali alati

Od ostalih alata valja izdvojiti sustav za upravljanje sadrzajem te baze podataka. "Sustavi za
upravljanje sadrzajem i upravljanje dokumentima omoguc¢avaju obuhvat, uredivanje, digitalno
arhiviranje, te ponovno pronalaZenje dokumenata na razini cijele organizacije. Oni takoder
omogucuju definiranje, izvodenje i pracenje poslovnih procesa baziranih na dokumentima i

informacijama” (Lamza-Maroni¢, Glavas i Lepesi¢, 2009:108).

"Baze znanja sadrze znanje prikazano u razli¢itim oblicima, npr. u obliku pravila, semantickih
mreza, okvira ili scenarija. Tako prikazano znanje moze se upotrijebiti koriStenjem razlicitih
mehanizama zakljucivanja. Na taj se nacin, npr., u ekspertnim sustavima i drugim sustavima
temeljenim na znanju mogu rjeSavati razli¢iti problemi kao $to su dijagnoza uzroka gresaka u
slozenim sustavima, financijska predvidanja, konfiguriranje racunalnih sustava, planiranje

akcija i s." (Ceri¢, 2004:381).
Potrebno je napomenuti da se od relativno nedavno intenzivnije pocelo govoriti i 0 Web 3.0

alati. Ti alati predstavljaju tzv. semanticki web koji ¢e omoguciti dijeljenje sadrzaja, pa tako i

znanja, izvan granica aplikacija i web stranica.

24



Web 3.0 treca je generacija internetskoga servisa koja bi se mogla nazvati "inteligentnim
webom", konceptom koji ¢e koristiti semanticki web. Semanticki web obuhvaca stvaranje
standarda i tehnologija koje bi mogle pomo¢i strojevima da bolje razumiju informacije na
webu. Glavna namjera semantickoga weba je uCiniti web citljivim za strojeve, a ne samo za
ljude. Web 3.0 ili semanticki web utemeljen je na ideji definiranja struktura podataka kako bi
se oni povezali za ulinkovitije otkrivanje, automatizaciju i povezivanje u razli¢itim

aplikacijama (Kuki¢ i Tabak, 2010:92).

Vazan koncept ovih alata je i povezivanje uredaja koji u sebi imaju ugradene kodove 1 senzore
putem kojih ¢e potom biti omoguéena njihova komunikacija i komunikacija sa internetskim
servisima i aplikacijama. Iako postoje neki primjeri primjeni ovih alati, ti alati jo$ uvijek su u
fazi razvoju, zbog cCega se Web 2.0 alati 1 dalje vrlo popularni te i sami nastavljaju svoj

razvojni put.

4.4. Uvodenje sustava upravljanja znanjem

Kod uvodenja sustava ili koncepta upravljanja znanjem prvo je potrebno odabrati strategiju
kojom ¢e se vrsiti upravljanje znanjem. No, kako bi to bilo moguce, prvo je potrebno
razmotriti infrastrukturu i ¢imbenike koji imaju utjecaj na upravljanje znanje. Infrastruktura
ukljucuje sastavnice kao S§to su organizacijska kultura, organizacijska struktura, struktura

informacijske tehnologije, op¢e znanje te fizicko okruzenje.

Organizacijska kultura mora biti poticajna 1 motiviraju¢a za procese upravljanja znanjem.
Organizacijska struktura moze uvelike pospjeSiti upravljanje na nain da se imenuje posebna
osoba koja je zaduZena za procese upravljanja. Struktura informacijske tehnologije odnosi se
na vrste tehnologije koje se u organizaciji upotrebljavaju. Nakon toga, potrebno je utvrditi
razinu opceg znanja zaposlenika. Konacno, posljednja sastavnica infrastrukture odnosi se na

fizicko okruzenje, u smislu osiguravanja prostora za odvijanje procesa upravljanja znanjem.

Kod c¢imbenika koji imaju utjecaj na uvodenje procesa upravljanja znanjem, kao i samo
provodenje, valja izdvojiti meduovisnost zadataka u organizaciji, vrstu znanja, veliinu
organizacije, poslovnu strategiju te nesigurnost okoline. U narednoj tablici navedeni su

preporuceni procesi upravljanja znanjem s obzirom na neke klju¢ne karakteristike.
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Tablica 3. Ucinci karakteristike okoline i organizacije na procese upravljanja znanjem

Karakteristika Razina/Tip Preporuceni procesi upravljanja znanjem

mala Dijeljenje znanja (socijalizacija)
Primjena znanja (smjernice)
Otkrivanje znanja (kombinacija, socijalizacija)

N o Akvizicija znanja
Veli¢ina organizacije

velika Dijeljenje znanja (razmjena)
Primjena znanja (rutine)
Otkrivanje znanja (kombinacija)

Akvizicija znanja (eksternalizacija, internalizacija)

niski troskovi Primjena znanja (smjernice, rutine)
Akvizicija znanja (eksternalizacija, internalizacija)

Ny Dijeljenje znanja (socijalizacija, razmjena)
Poslovna strategija

diferencijacija | Otkrivanje znanja (kombinacija, socijalizacija)
Akvizicija znanja (eksternalizacija, internalizacija)

Dijeljenje znanja (socijalizacija, razmjena)

niska Dijeljenje znanja (socijalizacija, razmjena)

Akvizicija znanja (eksternalizacija, internalizacija)

Nesigurnost okoline : N : _ _
visoka Otkrivanje znanja (kombinacija, socijalizacija)

Primjena znanja (smjernice, rutine)
izvor: FOI, 2016.

Dakle, i kod uvodenja upravljanja znanjem u obzir je potrebno uzeti razlicite karakteristike,
infrastrukturu 1 ¢imbenike. Poseban naglasak jo$ jednom stavlja se na uskladivanje strateskih
odrednica. Jednom kada se sustav upravljanja znanjem uvede u organizaciju, posao nije
zavrSen. Znanje je potrebno periodi¢no revidirati, nadopunjavati i osvjezavati, posebno s

obzirom na trendove i nove potrebe.

Sve navedeno upucuje na slozenost upravljanja znanjem, kao Sto je to bio slucaj 1 sa
uvodenjem koncepta organizacije koja uci. Jasno je da zato postoje snazne poveznice izmedu
ovih dvaju koncepata. O povezanosti tih dvaju koncepata vise ¢e govora biti u zasebnom

poglavlju.
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5. Povezanost koncepta organizacije koja uci i koncepta upravljanja

znanjem

Iz dosadasnjih teorijskih spoznaja moze se zakljuciti kako su koncept organizacije koja uci i
koncept upravljanja znanjem povezani. Koncept upravljanja znanjem nije niti odrziv ukoliko
organizacija nema implementiran koncept organizacije koja uci. Upravljanja znanjem nema
bez koncepta organizacije koja uci, niti bi to imalo smisla. Organizacija tako treba biti
posvecena ucenju da bi upravljanje znanjem imalo ucinka. S druge strane, ukoliko
organizacija kontinuirano u¢i, a tim znanjem ne upravlja, odnosno, ne pohranjuje ga, ne dijeli
i ne primjenjuje - opet nema ucinka. U praksi su zato ta dva koncepta neodvojiva, a oni se ¢ak

mogu i poistovijetiti.

Na oba koncepta utjecu isti Cimbenici 1 infrastruktura, odnosno faktori kao S§to su
organizacijska kultura, organizacijska struktura, informacijsko-komunikacijska tehnologija,
op¢e znanje, i sl. Koncepti, prije svega, trebaju biti uskladeni sa misijom, vizijom,
strategijama 1 ciljevima organizacije, odnosno, svim strateSkim odrednicama. Iz tog razloga
zakljucuje se kako u organizaciji mora postojati velika uskladenost strateskih elemenata kako

bi koncepti dosli do izrazaja.

Jedan od klju¢nih elemenata za uspjeSnost oba koncepta je organizacijska kultura. Kultura
koja podupire dva koncepta o kojima je bilo govora mora stavljati naglasak na cjeline. Cjelina
je tako vaznija od dijelova, a granice izmedu razliitih organizacijskih cjelina trebaju se
minimizirati. Takoder treba vladati ravnopravnost ¢lanova, Sto se ocituje u organizaciji
organizacijske strukture. Potrebno je stvoriti radnu klimu koja vrednuje poboljsanja i

prilagodbe.

U organizaciji mora vladati radna klima koja poti¢e ucenje i upravljanje znanjem. Neki od
najvaznijih faktora koji na to utjecu su (Lamza, Glavas i1 Lepesi¢, 2009:196):
e "postojanje svrhe i ciljeva s kojima se svi mogu sloziti, jasno definirani cilj svakog
zadatka,
e dovoljna autonomija pojedinaca, timova, odjela u samokontroli, organizaciji rada,

ucenja, odlucivanja,
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e savjetovanje pojedinca: informiranost, ukljucenje u odlucivanju koje ima utjecaj na
njega, izrazavanje osobnih misljenja, ohrabrivanje u iznosenju ideja, procjenjuje se da
se u sadas$njim uvjetima koristi samo 20% sposobnosti zaposlenika,

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

e postivanje individualnosti: potrebno je omoguciti da pojedinci uce onako kako su
navikli, odnosno, kako im najvise odgovara,

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

e pristup informacijama: pisanim i verbalnim, uspjesni informacijski sustav, spremnost
dijeljenja informacija,

e iskoriStavanje prilika za ucenje i razvoj kao i1 osiguravanje potrebnih resursa,

e dovoljno vremena za temeljito uéenje i vremena da se znanje slegne,

e svi zaposlenici moraju razumjeti kako organizacija radi,

e poticanje kreativnog miSljenja (npr.: brainstorming) i prihvaéane novih ponasanja

pojedinaca.”

Oba koncepta susrecu se sa istim problemima o kojima je u ovom radu ve¢ bilo govora. To su,
prije svega, motiviranost svih ¢lanova organizacije za sudjelovanje u konceptima te
vremenski 1 drugi resursi. Takoder, oba koncepta rezultiraju sliénim ili gotovo istim
prednostima o kojima je takoder bilo govora, kao §to su povecanje produktivnosti 1 efikasnosti

organizacije, povecanje konkurentnosti, unaprjedenje radne klime 1 timskog rada, itd.

Prednosti ¢e doc¢i do izrazaja samo ako postoji kultura znanja. "To znaci da se prepoznaje i
vrednuje znanje te da se prepoznaje, vrednuje i nagraduje ucenje i poucavanje. Kako bi
postojao takav sustav upravljanja znanjem treba izraditi odgovarajuce politike, izraditi i stalno
odrzavati odredene procedure i procese te osigurati potrebnu infrastrukturu. Ucenje je samo
jedan dio sveobuhvatnog sustava upravljanja znanjem koje treba uspostaviti i razvijati uceca
organizacija. Informacijski sustavi u svemu tome mogu puno pomo¢i, ali oni su samo
tehnicka infrastruktura. Za ucenje treba stvoriti materijalne uvjete, ali najvaznije je stvoriti

kulturu uc¢enja. Nju mora stvarati sama uprava, vlastitim primjerom” (Pale, 2015).
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Uspjesnost oba koncepta u direktnoj je vezi i sa kvalitetnom politikom upravljanja ljudskim
potencijalima. O zaposlenima je potrebno voditi brigu jer su oni ti koji organizaciju pokrecu i
koji su nositelji znanja, odnosno, koji znanje primjenjuju. To navodi i na zakljuCak kako
organizacija treba imati razvijene menadzerske funkcije kako bi mogla u praksi uvesti i

implementirati oba koncepta.

U praksi, koncept organizacije koja uci i koncept organizacije koja upravlja znanjem povezuje
1 ciklicnost procesa. Cilj ucenja je stec¢i odredeno znanje, no ono ima ucinka samo onda kada
se primjenjuje. "Ciklus upravlja znanjem je dinamicki ciklus koji se kre¢e od znanja do
informacije 1 natrag u znanje, te predstavlja osnovu upravljanja ucenjem i znanjem
organizacije. Ciklus se stalno ponavlja jer znanje se prenosi u informaciju, informacija
povecava fond znanja, a novo znanje se prenosi i pretvara u novu informaciju i ciklus se

ponavlja. U¢inak je ciklusa povecanje kreativnosti i inovativnosti" (Avelini, 2004:154).

Oba koncepta orijentirana su na kontinuirana poboljsanja. Osim cikli¢nosti, karakteristike su i
dinamicnost 1 fleksibilnost. Iz tog razloga, za oba koncepta vazno je upravljanje promjenama
o kojem je ve¢ bilo govora. Oba koncepta kontinuirano, sama po sebi, takoder prolaze kroz
procese promjena te unapredenja. Pristupi znanju, pa i sama primjena znanja, u danaSnje

vrijeme doZivljavaju evoluciju, $to se moglo uvidjeti i na primjeru Web 3.0 alata.

29



6. Organizacija koja uci i upravlja znanjem u Republici Hrvatskoj - stanje i

perspektive

Ucenje, u opcenitom smislu, u Republici Hrvatskoj obuhvaceno je brojnim zakonima i
strateSkim dokumentima. Kada je rije¢ o cjelozivotnom ucéenju koje je usko vezano uz
koncept organizacije koja uci i upravljanja znanjem, osnovni zakon je Zakon o obrazovanju
odraslih. Cjelozivotno ucenje regulirano je 1 u Zakonu o strukovnom obrazovanju te u
Strategiji obrazovanja, znanosti i tehnologiji i StrateSkom okviru promocije cjelozivotnog
ucenja u Republici Hrvatskoj 2017. - 2021.

"U Republici Hrvatskoj, promatraju¢i posljednjih 20 godina stanja na podruc¢ju neformalnog
obrazovanja, uo€ljivo je da kad zaposleni (ili nezaposleni) posezu za neformalnim
obrazovanjem, to ¢ine oc¢ekujuci da ¢e time posti¢i brzo i izravno napredovanje: dobiti novo,
bolje (ma §to to njima znacilo) radno mjesto, biti dijelom novog projekta ili kao pripremu za
prelazak u novu organizaciju (i opet na bolje radno mjesto). U pravilu je motivacija
ekstrinzi¢na, ocekuju izravnu materijalnu korist poput povecanja place, sluzbenog
automobila, sluzbenih putovanja u atraktivne zemlje ili barem povecanje drustvenog statusa
dobivanjem profesionalne titule, rukovodeceg radnog mjesta, premjestanje u poslovnicu s
ve¢im ugledom 1 sl. Rijetka je intrinzi¢na motivacija za ucenje, zato da bi znao vise 1 radio

bolje" (Pale, 2015).

U narednoj tablici prikazan je postotak osoba od 25 do 64 godine koje su izjavile da su
sudjelovale u obrazovanju od 2006. do 2016. Tu je rije¢ o obrazovanju odraslih osoba kroz
razlic¢ite formalne oblike obrazovanja. Usporeduju se Republika Hrvatska i Europska unija,

odnosno, prosjek drzava ¢lanica Europske unije.

Tablica 4. Postotak osoba od 25 do 64 godine koje su izjavile da su sudjelovale u obrazovanju
od 2006. do 2016.

2006. 2007. | 2008. | 2009. | 2010. | 2011. | 2012. | 2013. | 2014. | 2015. | 2016.

Hrvatska | 3,1 2,9 2,6 3 3 3,1 3,3 2,8 3,1 3,2

EU 9,6 9,4 9,5 93 (91 9,2 10,7 | 10,8 | 10,7 | 10,8

izvor: Alfirevi¢ i dr., 2017:12
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"Ovaj udio je relativno nizak 1 ne pokazuje znacajne promjene (posljednjih 10 godina varira
izmedu 2,6 1 3,2 posto). Taj podatak smatra se glavnim indikatorom za cjelozivotno ucenje i
jedan je od kljucnih indikatora unaprjedivanja obrazovnih sustava u razdoblju do 2010. te u
novoj strategiji Europa 2020" (Alfirevi¢ i dr., 2017:12.). Takoder je vidljivo kako se postotak
na razini Europske unije u odnosu na 2006. godinu godine 2016. povecao za vise od jednog

postotnog boda, $to kod Republike Hrvatske nije slucaj.

"Prema kriteriju radnog statusa, polaznici obrazovanja odraslih u Hrvatskoj su najbrojniji u
skupini neaktivnih osoba. U toj skupini najbrojnije je sudjelovanje u u€enju odraslih (4,7
posto muskaraca te pet posto zena), i to vise nego unutar skupine zaposlenih ili nezaposlenih
osoba. Neaktivne osobe su (ekonomski neaktivne osobe koje nisu dio radne snage. Dakle, to
su osobe koje nisu ni zaposlene niti imaju status nezaposlenih, u $to mogu biti ukljuceni
ucenici Skola, studenti, zatvorenici, kucanice, umirovljenici. U obrazovanju odraslih nesto
viSe sudjeluju zene nego muskarci i kod zaposlenih i kod neaktivnih osoba" (Alfirevi¢ i dr.,

2017:13.).

Nadalje, u obrazovanju i osposobljavanju odraslih radnika najviSe je onih osoba koje se
nalaze na boljim, odnosno, menadzerskim pozicijama. "Najvec¢i je postotak sudjelovanja u
skupini u kojoj su osobe uspjeSne u svojoj profesiji 1 imaju bolji profesionalni status. U toj
skupini ¢ak njih 62,1 posto sudjeluje u nekom od oblika cjeloZivotnog ucenja u proteklih
godinu dana, dok je to u skupini radnika kojima je obiljezje fizicki rad samo 19,6 posto.
Sudjelovanje u obrazovanju manje je zastupljeno u skupini slabije obrazovanih radnika (samo
0,3 posto polaznika u skupini s nezavrSenom osnovnom skolom), dok je viSe onih koji su
bolje obrazovani (tri posto u skupini sa srednjom Skolom te 6,6 posto u skupini onih s visokim

obrazovanjem)" (Alfirevi¢ i dr., 2017:13.).

Konac¢no, potrebno je nesto reci 1 o statistici cjelozivotnog ucenja sukladno godinama osoba
koje se obrazuju i osposobljavaju. "Prema godinama u cjelozivotnom ucéenju najbrojnije
sudjelovanje je u skupini mladih odraslih osoba od 25 do 34 godine (10,2 posto), a zatim
sudjelovanje drasti¢no pada pa u skupini onih sa 35-44 godine ima samo dva posto, u skupini
od 45 do 54 godine sudjeluje ih 0,7 posto, a u skupini onih od 55 do 64 godine sudjeluje samo
0,3 posto.32 U neformalnim oblicima osposobljavanja koje organiziraju poslodavci sudjeluje
23,8 posto zaposlenih, dok je u EU prosjek 34,1 posto, pa Hrvatska ulazi u skupinu od Sest

drzava u kojima su ti podatci najlosiji. Razlika je i u obrazovanju u urbanim i ruralnim
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podruc¢jima. U gradovima sudjeluje 5,4 posto, a u ruralnim podru¢jima samo 1,9 posto osoba

ispitanih po standardnom pristupu (25-64, u protekla Cetiri tjedna)" (Alfirevic i dr., 2017:13.).

Iz ovih statistickih podataka moze se zakljuciti da stupanj obrazovanosti 1 osposobljavanja
radnika ovisi 0 nekoliko ¢imbenika, kao $to su dob, spol, obrazovni status te pozicija na kojoj
rade (radno mjesto). Neki pokazatelji bolji su, a neki loSiji od prosjeka Europske unije, no
kada se gleda cjelokupna slika, moze se re¢i kako sudjelovanje odraslih u obrazovanju na
niskoj razini. To je posebno izrazeno kada je rije¢ o starijim osobama, osobama nizZeg
obrazovanja i1 osoba koje rade na tezim, odnosno fizickim poslovima, Zive u ruralnim
sredinama ili pripadaju nekoj od ugrozenih skupina kao $to su nacionalne manjine, osobe S

invaliditetom, itd.

Sukladno navedenim obiljezjima, istraZivaci su identificirali i glavne prepreke za sudjelovanje
odraslih u programima obrazovanja. U opcéenitom smislu, glavne prepreke mogu biti
strukturne, situacijske i psiholoske. Kada je rije¢ o Republici Hrvatskoj, utvrdeno je kako su
glavne prepreke visoke cijene obrazovanja, obiteljske obveze te nedostatak potpore

poslodavaca.

Sukladno svemu navedenome, moguce je bilo i identificirati glavne prioritete, odnosno ciljeve
promocije cjelozivotnog uéenja u Hrvatskoj. To su (Cepi¢, 2017:42):

1. "Povecati svijest o potrebi uc¢enja tijekom cijelog Zivota.

2. Povecati svijest o potrebi ucenja zbog osobnog i drustvenog razvoja.

3. Povecati svijest o koristima cjelozivotnog ucenja radi prilagodbe promjenama na
trziStu rada 1 specifiénim potrebama polaznika, unaprjedenja Kkarijere 1 vece
zaposljivosti.

4. Povecati svijest o znacaju neformalnih 1 informalnih oblika ucenja te priznavanja i

vrjednovanja tako ste€enih znanja i vjestina."

Potrebno je neSto re¢i i o cjelozivotnom ucenju, pa tako i organizacijama koje uce, sa
stajaliSta poslodavaca i obrazovnih institucija. "Poslodavci, pak, najviSe vole neformalno
obrazovanje, jer najviSe li€i na formalno, pa im se ¢ini da je ozbiljnije 1 korisnije od
informalnog, a brze je i jeftinije od formalnog. Pored toga, ¢ini im se da je gotovo 'just in
time'. Formalno obrazovanje ne vole jer je skupo i dugotrajno i misle da u njemu ima puno

nepotrebnog njihovim zaposlenicima. Informalno obrazovanje im se ne ¢ini dovoljno ozbiljno
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ali u uvjetima recesije sve ¢eSce posezu za njim kako bi smanjili troskove. No, kad ipak
poticu radnike da koriste informalno ucenje, ne daju im potrebne resurse, prije svega slobodno
vrijeme, veé o¢ekuju da se uéenje 'dogodi samo od sebe'. Cini im se da je jednostavno, lagano
1 jeftino uciti sam, iz obilja danas dostupnih materijala, pa ne prepoznaju da bi zaposlenicima

trebali dati slobodno vrijeme i druge resurse da usvoje nova znanja i vjestine" (Pale, 2015).

Ustanove formalnog obrazovanja jo$ uvijek nisu u dovoljnoj mjeri prepoznale potrebu za
cjelozivotnim obrazovanjem radnika, ne samo sa aspekta radnika, ve¢ 1 sa aspekta vlastitog
komercijalnog potencijala pruzanja takvih usluga. Mnogi tecajevi i obrazovni programi uopce
nisu prilagodeni radnom vremenu zaposlenih, a veliki problem predstavlja i to §to sadrzaj i
metode poucavanja nisu prilagodene potrebama radnika i njihovih organizacije. To je poseban

problem za one organizacije koje uistinu Zele biti ucece i koje Zele upravljati znanjem.

"S druge strane ni gospodarstvo nije prepoznalo potencijal sveuciliSta, pa mu ne postavlja
jasne zahtjeve za konkretne sadrzaje, drugacije organizacijske oblike poucavanja i metode.
Jo§ vaznije je da hrvatsko gospodarstvo nije spremno u to uloziti potreba na nov¢ana sredstva
da na dulji rok nastane toliko potrebna simbioza ili barem suradnja. U nastojanju da smanje
troSkove obrazovanja organiziraju vlastito, interno obrazovanje koje pati od istih teSkoca kao 1
formalno: nedovoljno dobro definirani sadrZaji i metode, stru¢njaci postaju uciteljima, a da

nemaju kompetencija za poucavanje niti se u te kompetencije ulaze" (Pale, 2015).

Potrebno je napomenuti kako svi ovi opisani problemi nisu specifiéni samo za Republiku
Hrvatsku, ve¢ su u manjoj ili ve¢oj mjeri prisutni i u veéini drugih europskih zemalja. No, njih
je vazno prepoznati i pokusati ih rijesiti, kada je rije¢ o uvodenju promjena u organizaciji koja
zeli postati ueca. Naravno, tu je i ve¢ opée poznati problem o kojem je u ovom radu ve¢ bilo

dosta govora, a to je motivacija.

Naravno, sve ovo ne znaci da se u Republici Hrvatskoj ne primjenjuju koncepti ucece
organizacije 1 upravljanja znanjem. Dapace, puno je poduzeca i institucija koje te koncepte
primjenjuje, kao Sto su obrazovne institucije, knjiznice, drzavna tijela i agencija, privatna
poduzeca, itd. No, s obzirom na sve, potencijal za cjelozivotno ucenje 1 spomenute koncepte
puno je veci 1 Cesto se dogada da, bez obzira na volju, ne postoje adekvatne mogucnosti
obrazovanja i1 osposobljavanja radnika pa tako niti uvodenja promjena potrebnih za

implementiranje spomenutih koncepata.
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7. Zakljucak

Postoje razli¢ite definicije organizacije koja uéi, no u principu tu je rije¢ o organizaciji koja
kontinuirano uci i unapreduje svoje znanja, odnosno o cjelozivotnom ucenju u sklopu
zivotnog vijeka organizacije. To su organizacije gdje se razmiSlja van nekim uobicajenih
obrazaca, a naglasak je stavljen na istrazivanje, pronalazenje alternativnih rjesenja, kolektivno
znanje, timski rad, brigu o zaposlenicima, kontinuirani napredak, i sl. Ljudi koji rade u uc¢ecoj

organizaciji sposobni su i dobro pripremljeni na promjene te im ne pruzaju otpor.

Kako bi se mogao uvesti koncept organizacije koja uci klju¢na su znanja 1 sposobnosti
menadZmenta. Posebno se istice vaznost upravljanja promjenama jer svaka bi se organizacija
trebala ucestalo mijenjati kako bi se prilagodila novim potrebama kupaca, tehnoloskim
promjenama, promjenama u zakonskim okvirima, i dr. Upravljanje promjenama bavi se sa
dva klju¢na problema, a to su dijagnoza postojeceg stanja u organizaciji te poduzimanje
odgovaraju¢ih akcija sukladno utvrdenom stanju. Od klju¢ne vaznosti je 1 uskladivanje

strateSkih odrednica organizacije sa konceptom ucece organizacije.

Organizacija koja uci posjeduje razliCite discipline, a jedna od najvaznijih 1 osnovnih je
cjelozivotno ucenje. To podrazumijeva aktivnost ucenja tijekom Zivota s ciljem unapredenja
znanja, sposobnosti, vjeStina i kompetencija. Od drugih osnovnih disciplina tu su jo§ osobna
izvrsnost, zajednicki ciljevi, vrijednosti, zadaci i vizija, timski rad, mentalni modeli i sustavno
razmisljanje. Zajedni¢ka nit svih disciplina je komuniciranje koje je u ucecoj organizaciji
takoder od velikog znacaja. Jedna od osnovnih prednosti uc¢ece organizacije je kontinuirano
povecanje opsega znanja, a osim toga, uceca organizacija doprinosi visokoj inovativnosti i
konkurentnosti te vecoj kvaliteti proizvoda i usluga. Glavni nedostatak ucece organizacije je
motivacija njenih ¢lanova na prihvacanje 1 usvajanje koncepta. Jo§ jedan od izrazenijih

nedostataka je i nedostatak vremena za implementaciju i provodenje koncepta.

Na organizaciju koja u¢i, kako je ovaj rad pokazao, nastavlja se proces upravljanja znanjem.
To je takoder svojevrsni koncept, prema kojem organizacija prikuplja, organizira, dijeli i
analizira znanje pojedinaca i skupina diljem organizacije na nacine na koje ono izravno utjece
na uspjesnost poslovanja. Temeljni procesi u upravljanju znanjem su identificiranje, stvaranje,

dijeljenje i primjena znanja.
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Postoje razliCite strategije upravljanja znanjem. Jedna se temelji na informacijsko-
komunikacijskoj tehnologiji kao podrSci upravljanja znanjem. U organizacijama gdje je
znanje teSko odvojivo od zaposlenika fokus se ne stavlja na informacijsko-komunikacijsku
tehnologiju, ve¢ na izgradnju odnosa medu zaposlenicima. Upravljanje znanjem podrzavaju
razli¢iti alati, a najpopularniji su Web 2.0 alati. Rije¢ je o grupi razli¢itih alata koji imaju
razli¢itu namjenu i primjenu, ali i o konceptu koji moze oblikovati organizaciju. Web 2.0 alati
mogu se podijeliti na elektronicko ucenje, drustvene medije, video alate, suradnicke alate te
ostale alate. Svaki alat razlikuje se od drugog te ima svoje specifi¢nosti i namjenu, stoga se

oni gotovo u pravilu koriste kombinirano.

Kod uvodenja koncepta upravljanja znanjem prvo je potrebno odabrati strategiju kojom ¢ée se
vr§iti upravljanje znanjem. No, kako bi to bilo moguée, prvo je potrebno razmotriti
infrastrukturu 1 ¢imbenike koji imaju utjecaj na upravljanje znanje. Infrastruktura ukljucuje
sastavnice kao $to su organizacijska kultura, organizacijska struktura, struktura informacijske
tehnologije, opée znanje te fizicko okruzenje. Kod ¢imbenika koji imaju utjecaj na uvodenje
procesa upravljanja znanjem, kao i samo provodenje, valja izdvojiti meduovisnost zadataka u

organizaciji, vrstu znanja, veli¢inu organizacije, poslovnu strategiju te nesigurnost okoline.

Ovaj rad je pokazao da izmedu koncepta organizacije koja uci i upravljanja znanjem postoje
¢vrste poveznice, u tolikoj mjeri da su ta dva koncepta u praksi neodvojiva. Koncept
upravljanja znanjem nije niti odrZiv ukoliko organizacija nema implementiran koncept
organizacije koja uci. S druge strane, ukoliko organizacija kontinuirano uci, a tim znanjem ne

upravlja, odnosno, ne pohranjuje ga, ne dijeli 1 ne primjenjuje, opet izostaje ucinak.

Prednosti koncepata do izrazaja ¢e doc¢i samo ako postoji kultura znanja, odnosno, ako
organizacija potiCe procese vezane uz ucefu organizaciju i upravljanje znanjem. Oba
koncepta orijentirana su na kontinuirana poboljSanja, a karakterizira ih cikli¢nost, dinami¢nost
i fleksibilnost. Takoder, na oba koncepta utjecu jednaki ¢imbenici i preduvjeti za uspjesnu
provedbu i implementaciju u praksi. Rezultiraju i istim prednostima te se suoc¢avaju sa istim

problemima i izazovima.

U Republici Hrvatskoj postoje odredene prepreke kada je u pitanju cjelozivotno ucenje, pa
tako i uvodenje koncepata ucece organizacije i upravljanja znanjem. One se ponajvise odnose

visoke cijene obrazovanja, obiteljske obveze te nedostatak potpore poslodavaca.
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