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Abstrakt: Kraj XX i poletak XXI veka karakterise nancno-tehnoloski razvoj koji je pracen stalnim i dinamic-
kim promenama u drustveno—ekonomskin procesima. Prilagodavanje brojnim i raznovrsnim promenanma, rast kon-
kurentnosti i stalno poboljsanje performansi, predstavljaju osnovni uslov a opstanak i razvej savremenih preduzela.
Novonastale promene n pogledn gabteva okrugenja, uticale su i na promene n samim preduzedima, pre svega, krog
negphodnost sticanja i implementacije novib nanja u svim funkcionalnin organizacionin podrucjima. Poslovno drus-
o se nalazi danas u fazi menadgerske revolucije koja apostrofira gnacaj intelektnalnog kapitala i njegove primene u
cilju ostvarivanja konkurentskib prednosti organizacija. Organizaciono nanje postaje kritican faktor koji ntice na
inovativnost preduzeia — na njegovu sposobnost da Rreira novo, primenjivo i triisno korisno gnanje. To je razlog
gbog kojeg se uspesnim organizacijama smatraju inovativne organigacije Roje kontinuirano ulagu u Inanje i obrazo-
vanje aposlenih, a stepen investiranja u ovoj oblasti postaje jedan od presudnib pokazatelja razumevanja osnovnib
tendencija savremenog poslovanya.
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Abstact: The end of the XX and the beginnig of the XXI century is characterized by the scientifical-technological
progress, which is escorted by constant and dynamical changes in the socio-economic processes. Adaptation of numerons
and different changes, growing competition and constant improvement of the performances, is the basic condition for the
existence and progress of each modern enterprise. New changes in regard of the demands of environment, stipulate the
changes in the enterprises, too, first of all, through the necessity of the acquiring and implementation of new knowledge
in all functionally organized areas. Business society is in the phase of management revolution which focuses significance
of intelectnal capital and its application in order to secure competitive advantages of the organizations today. Organi-
zed knowledge becomes critical factor which influences the innovation of the enterprise — its ability to create new,
applying and nsufel knowledge for trade. That is the reason way successful organizations are considered as innovative
organizations which permanently invest in knowledge and education of their employees, and degree of investing in this
area becomes one of the most important indicators of understanding of the basic business tendencies.
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1. Uvod
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Kraj XX i pocetak XXT veka karakterise nau¢no-
tehnoloski razvoj pracen stalnim i dinamickim promena-
ma koje su uslovljene tehnoloskim, ekonomskim, politic-
kim i drustvenim faktorima i one su konstanta vremena.
LS ve tece, sve se menja, samo su promene konstantne, je metafora
koja u potpunosti oslikava savremene uslove poslovanja.
U prethodnim vremenima, poslovne strategije su bile
definisane i implementirane najcesce na reaktivan nacin u
odnosu na procese u okruzenju, ali i unutar samih organi-
zacija. Fokus je bio na primeni pristupa know how, a u
domenu menadzmenta ljudskih resursa i upravljanja zna-
njem, na predominantnoj ulozi i znacaju iskusnijih radnika
koji su se nalazili u funkciji svojevrsnih mentora mladim i
neiskusnijim pojedincima. Savremeni pristup shvatanja

organizovanja i funkcionisanja poslovnih subjekata redefi-
nise osnovne strategijske postulate klasicnog pristupa, sto
se narocito reflektuje u sferi strategijskog i menadzmenta
ljudskih resursa.

Postojanje preduzeéa u savremenom poslovnom
ambijentu odredeno je njegovom sposobnoscu da se pri-
lagodi okruzenju i /ili da okruZenje ptilagodi sebi, uz
neophodno postojanje odredenog feed-back-a izmedu
okruzenja i preduzeca. Prilagodavanje brojnim i raznovrs-
nim promenama, rast konkurentnosti i stalno poboljsanje
performansi, predstavljaju osnovni uslov za opstanak i
uspeh savremenih preduzeca. Razvoj u sferi tehnicko—
tehnoloskih dostignuca, uslovio je i znacajnu transforma-
ciju organizacionog ponasanja i delovanja. Novonastale
promene u pogledu zahteva okruzenja, uticale su i na
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promene u samim preduzeéima, pre svega, kroz neopho-
dnost sticanja i implementacije novih znanja u svim funk-
cionalnim organizacionim podru¢jima. Adekvatno i pra-
vovremeno reagovanje u nepredvidivim uslovima poslo-
vanja je od sustinskog znacaja, a pretpostavka za takvo
reagovanje menadzmenta je da zaposleni poseduju ,,naviku
utenja, sposobnosti i nanja, kao i Zelju da wie* (Torrington,
Hall, Taylor 2004, s. 403).

Razvoj intelektualnog kapitala predstavlja pre-
duslov za uspesno poslovanje u savremenom poslovnom
ambijentu. Da bi preduzeée danasnjice steklo i odrzalo
jednom ostvarenu konkurentsku prednost, neophodno je
da konstantno razvija znanje, kreativnost i inovativnost
kod svih zaposlenih, jer ,,uspesna kompanija u buduénosti
bice steciste znanja, kvaliteta i sposobnosti zbog kojih ¢e
uvek modi da spremno reaguje na kratkorocne trzisne
anomalije. Svaki koristan strateski plan ili proces planira-
nja—umesto da insistira na statickom pristupu prema raz-
voju trzista— mora da se koncentriSe na razvijanje i usavr-
savanje ovakvih sposobnosti koje znace spremnost da se
traze i iskoriste nove moguénosti (www.mbatrend.com).

Posle proizvodne i tehnoloske revolucije, drus-
tvo se danas nalazi u eri tzv. menadzerske revolucije koja
predstavlja, kako istice Drucker, trecu promenu u dinamici
primene znanja, kada je nauka primenjena direktno na
nauku — znanje je primenjeno na znanje. MenadZzerska
revolucija apostrofira znacaj intelektualnog kapitala i
neophodnost njegove primene kao preduslova za uspesno
organizaciono upravljanje 1 ostvarivanje konkurentske
prednosti. ,,Era u kojoj dominantnu ulogn imajn kapital, emija,
radna snaga i sirovine Zamenjena je erom u kojoj odlucujucu nlogn
ima nanje, a tradicionalni proizvodni faktori imajn samo funkcin
sredstva da se na pravi nadin Rapitalizuje akumnlirano nanje
(Slavkovi¢ 2006, s. 180). Nasuprot prethodnim vremenima
u kojima se uspeh preduzeéa i nacionalnih ekonomija,
generalno posmatrano, merio koli¢cinom proizvedenih i
prodatih proizvoda, danas se celokupno svetsko drustvo
okrece sektoru usluga u kojem predominantno mesto zau-
zima oblast intelektualnog kapitala kojim raspolaze jedan
organizacioni sistem (preduzele, ustanova, drzava). ,,M:
ubrzano unlazimo u ekonomiju koja se gasniva na nanju. Umesto
da se bore ga nove kanale trgovine i sirovina, kompanije e n buduc-
nosti braniti svoje pravo da proizvode i poseduju intelektnalni kapi-
tal. Mnogi Ce to videti kao virtuelnu ekonomiju koja nije opipljiva i
koju nije lako shvatiti* (Tisen, Andriesen, Depre 2000, s. 6).

2. Organizaciono ucenje i upravljanje
znanjem

Sistematsko i kontinuirano sprovodenje procesa
ucenja i obrazovanja postaje jedan od najvaznijih oblika
razvoja ljudskog potencijala i upravljanja u savremenim
organizacijama. Ucenje je sposobnost neophodna svakoj
modernoj organizaciji. Za stvaranje i podsticanje preduze-
tnicke 1 inovativne kulture ¢iji je neodvojivi, sastavni deo
proces organizacionog ucenja, po misljenju Watkinsa
(2009), vazniji je razvoj strateskih sposobnosti, nego
usmeravanje zaposlenih na postizanje definisanih ciljeva.
,»Onganizacije moraju da izgradujn inovativnu Rulturn — kulturu n

kojoj je jasno da je danasnje vreme — vreme promena i izagova i da
se 17 izazovi moraju pribvatiti kao Sanse a ne ikljucivo kao pretuje.
Nova organizacija mora nauditi da Zivi sa promenama’.

Organizaciono ucenje se moze definisati na razli-
¢ite nacine. Prilikom pokusaja definisanja pojma organiza-
cionog ucenja, treba imati u vidu da je ,,#éenje rezultat odnos-
no, kreacija naseg uma u kojem se odvijaju brojnz, nevidljivi procesi
Sto otegava metodolosko istragivanje ovoga problema™ (Zimaniji,
Stangl Susnjar 2005, 5.103). ,,Uéenje je stalna promena u pona-
Sanju (ili tendenciji ponasanja) kao rexultat lovekove interakcije
okrugenjens* (Ibid., s. 105).

Po misljenju Mullinsa ucenje je ,,najsadriajnie,
najprimamljivije, najzasluznije i najprijatnije iskustvo koje pojedi-
nac ili grupa moge dogiveti. Sposobnost da se sve vise nanii o ncenju,
da neko postane ,,majstor' ulenja, glavni je izagov ovoga veka'
(Ibid., s. 104). Progresija znanja u smislu institucionalnog
ucenja se postize kroz socijalni proces koji je u velikoj
meri usmeren na maksimiziranje kolektivnog know-how-a
raspolozivog za oblikovanje buduénosti preduzeéa. U
odsustvu ucenja, kako zakljucuje V. Milicevi¢, preduzeca i
pojedinci samo ponavljaju staru praksu. UsavrSavanje i
strategijski izbor podrazumeva ucenje neceg novog, naro-
¢ito u uslovima brzo promenjivog poslovnog okruzenja
(2004, s. 197).

Na direktnu povezanost i uslovljenost znanja i
organizacionog ucenja ukazuju Puricin i Janosevic: ,,Ucenje
se moge definisati kao proces unapredenja delovanja zabvaljujndi
boljem znanju i razumevanju relevantnib pojava. Po njima, zabva-
lujudi ucenju sticn se nova Inanja, odnosno, regultat procesa ucenja
Je znange... Ulenjem se utvrduje ili podige nivo gnanja, koji 3a rezul-
tat ima povelanje ekonomskih ulinaka, ali i sinergiju u radu i Fivo-
tu fjudi. Zato usmerenje na ragvoj fudskib resursa gabteva nlaganje
i obukn zga Fivot i rad u drustou koje je bazirano na nanju’
(2009, str. 4). Dalje, ,,znanje je u organizaciongj Rultnri kriticni
Jaktor, koji nkaznje na meru u Rojoj je unienje (ednkacija) vredno-
vano u pojedinim organizacijama. U nekim organizacionim strufk-
turama, kako apagajn antori, vise su podriane vrednosti kao sto
su_poverenge, otvorenost i Rreativnost, dok u drugim se vise pagnje
posvecuje razvoju sistema komunikacije i informacionim mregama'
(Zimanii, étangl Susnjar 2005, s. 122). Dakle, znanje pred-
stavlja kljucni element kompetitivnog i profitabilnog pos-
lovanja. Zbog toga nije neobi¢no da postoji veliki interes
za znanje, i veliki ekonomski uticaj i znacaj koris¢enja
znanja u funkcionisanju preduzeca (Jovanovi¢, P., Jovano-
vi¢, F. 2000, s. 4).

Adekvatno upravljanje znanjem u organizaciji
treba da doprinese situaciji u kojoj ¢e sva raspoloziva, a
relevantna znanja biti uspesno prikupljena, sredena i dis-
tribuirana. Kako ¢e izgledati sistem upravljanja znanjem,
odnosno na koji nacin ¢e se on uspostaviti i kako ¢e funk-
cionisati, to zavisi od konkretne situacije u kojoj se organi-
zacija nalazi. Modeli upravljanja znanjem su brojni i razli-
¢itl, a jedan od osnovnih modela se sastoji iz Cetiri medu-
sobno povezane faze:

Q Kreiranje znanja. Ova faza se odnosi na unos novog
znanja u organizaciju i ukljucuje podfaze otkriva-
nja, prikupljanja i razvoja novog znanja.
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O Cuvanje znanja. U pitanju je skup aktivnosti koji se
odnosi na pravilno skladistenje prikupljenog znanja i
njegov opstanak unutar sistema.

Q Transfer znanja. Odnosi se na aktivnosti prenosenja
znanja izmedu delova organizacije i pojedinaca. One
ukljucuju komunikaciju, prevodenje, konverziju i fil-
triranje znanja.

Q Koris¢enje znanja. Ovu fazu odlikuju aktivnosti koje
se odnose na prakticnu primenu stecenih znanja u
svakodnevnom poslovanju® (Savi¢, Stefanovi¢, 20006,

s. 3).

Za efikasno upravljanje organizacionim znanjem,
Mayo smatra da je potrebno da postoji pet elemenata:
posvedivanje paznje permanentnom ucenju, kombinova-
nje znanja i iskustva, podela postojeceg organizacionog
znanja, medusobna saradnja i komunikacija, dostupnost
informacija i koriscenje i razvijanje postojeceg znanja. On
prioritetnu  vaznost daje nematerijalnim u odnosu na
materijalne organizacione vrednosti, a razvoj intelektual-
nog kapitala jedne organizacije vrednuje kroz individualne
sposobnosti, individualne motivacije, organizacionu klimu
1 efektivnost radnih grupa, isticuéi znacaj individualnog
ucenja i razvoja kroz unapredenje kompetencija, ali ne
zanemarujudi ni iskustvo ni mrezne informacione sisteme.

Nonaka identifikuje znanje kao jedan od potenci-
jalnih izvora sticanja konkurentskih prednosti preduzeca, a
da bi ono to i postalo, neophodno je da preduzece kreira
nove forme znanja. Od uspesnosti kreiranja ,,novog zna-
nja“, zavisice i celokupna uspesnost preduzeca u savreme-
nim uslovima poslovanja. Sposobnost kombinovanja eks-
plicitnog i pre¢utnog (tacit) znanja kao dve osnovne forme
znanja, utiCe predominantno na razvoj savremenog predu-
ze€a. Dinamika ucenja determinise kontinuelnost dijaloga
izmedu covekovog eksplicitnog i pre¢utnog (neizrecenog)
znanja, ali u razvoju znanja, kako zakljucuje Nonaka, ipak
odlucujucu ulogu ima drustvena interakcija.

Analiza prakticnih reSenja u upravljanju znanjem
pokazuje primenu razlicitih pristupa koje Centar za istra-
Zivanje procesa u poslovanju diferencira na cetiri osnovna
koja su najzastupljenija u samim preduzeéima:

Q kompanije koje vrednuju znanje — znanje je za njih
intelektualni kapital,

Q kompanije koje intenzivno koriste intelektualnu imo-

vinu. Takve kompanije imaju odseke za istrazivanje i

razvoj, imaju mogucnosti da otkriju nove, nekonven-

cionalne nacine za iskori$¢avanje postojeée baze
znanja,
Q kompanije koje ,ne zaboravljaju“ znanje. Nove

informacije koje se formiraju realizacijom pojedinih
projekata stavljaju se na raspolaganje svim radnicima i
onima koji nisu ukljuceni u projekte 1

Q kompanije koje su prepoznale vaznost upravljanja
njima, podrzavaju inovativnost i kreativnost.

Polazeéi od informacija kao glavnog faktora za
konstituisanje znanja, upravljanje znanjem se moze defini-
sati kao sistematski proces trazenja, selektovanja, organi-

zovanja, destilisanja i prezentovanja informacija na nacin
koji poboljsava razumevanje zaposlenih u specifi¢nim
podrucdjima interesovanja (Slavkovi¢ 2000, s.183). Stvara-
nje povoljne radne klime, podizanje samopouzdanja i ose-
¢aja delotvornosti, jacanje percepcije instrumentalnosti
ucenja 1 usavrsavanja, razvijanje organizacione kulture
ucenja — sustinski su zadaci menadzmenta ljudskih resursa
u oblasti upravljanja znanjem u savremenim organizacija-
ma. Takode, treba imati u vidu da organizaciono znanje
nije samo sebi cilj i da svoju svrsishodnost kroz koris¢enje
ili transfer moze da ostvari ,,samo ako je ukljuceno ili nkloplje-
no u Roberentan sistem, proces, proivod, organigacionu kulturi.
Ono je tada obradena informacija manifestovana n poslovnim ruti-
nama i procesima Roji omoguiavau akciju predugeia’ (Krstic,
Vukadinovi¢ 2008, s. 88).

Ruggles je identifikovao osam elemenata koji
predstavljaju integralne komponente upravljanja znanjem:

Generisanje novog znanja,

Raspolaganje korisnim znanjem iz spoljnih izvora,

Koriscenje raspolozivog znanja za donosenje odluka,

Ugradivanje znanja u procese, proizvode i/ili usluge,

Prikazivanje znanja u dokumentima, bazama podata-

ka i softveru,

Olaksavanje Sirenja znanja kroz organizacionu kulturu

1 inicijativu,

Q Transferisanje
organizacije i

O Merenje vrednosti znanja i/ili uticaja upravljanja zna-

njem (Slavkovi¢ 2000, s. 183).

ooodoo

o

postojeeg znanja u druge delove

Po misljenju Jovanovica, smisao i cilj upravljanja
organizacionim znanjem je ,,da se obegbede najnovija Inanja i
proslede na koristenje udima koji donose odluke. To 3nadi da se
obezbed: da potrebno znanje bude raspologivo pravim ludima u
pravo vreme i da se ono iskoristi ga poboljsanje efikasnosti poslova-
nja...Upravijanje znanjem predstavija npravijacki proces neprekid-
nog prikupljanja, Sirenja i koristenja najnovijib nanja kao intelek-
tualnog kapitala radi stvaranja konkurentske prednosti, krog bolje
odlucivange, inovacije i promene, i radi poboljfanja efikasnosti poslo-
vanja preduzeca... Proces upravljanja znanjem pretpostavija stvara-
nje bage najnovijib Inanja, koja se neprekidno inovira i dostupna je
svim donosiocima odluka, radi poboljsanja procesa donosSenja odluka
i poboljsanje efikasnosti poslovanja, kroz, stvaranje i nvodenje inova-
cija i promena” (Jovanovic, P., Jovanovié, F. 2000, s. 4).

Naucno-tehnoloski napredak pracen razvojem
informacionih 1 komunikacionih tehnologija povecava
brzinu ucenja pojedinaca i transfer znanja izmedu zapos-
lenih. Medusobno razmenjujuci podatke, informacije i
znanja, zaposleni istovremeno udestvuju i u stvaranju
novih znanja, ¢ime se povecava postoje¢i fond znanja
kojim preduzeée raspolaze. Da bi preduzeée ostvarilo
konkurentsku prednost i obezbedilo ukupan razvoj na
bazi raspolaganja ovim novim znanjima, potrebno je da
stopa ucenja bude veca od stope promena u okruzenju.

Upravljanje znanjem moze da obezbedi produk-
tivniji brainstorming i time pobolj$a proces inovativnosti u
nekoj organizaciji, $to je prikazano na semi br. 1:
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Sema broj 1 : Upravljanje znanjem u funkciji poboljSanja brainstorminga

(Adaptirano prema: Slavkovi¢, 2006, s. 191).

Proces efektivnosti
- manje gresaka
- adaptacija za promenjene okolnosti

UPRAVLJANJE

ZNANJE
ZNANJEM

Proces efikasnosti
- poboljsanje produktivnosti
- smanjenej troskova

Ljudsko znanje je dinamicka kategorija koja se sa
razvojem nauke i tehnologije konstantno usavr$ava, $to
kao svoju direktnu posledicu ima brzo zastarevanje posto-
jeceg znanja. Zbog toga koncept permanentnog ucenja sve
vise dobija i svoje prakti¢no, trzisno utemeljenje i danas
postaje jedan od dominantnih strategijskih ciljeva mena-
dzmenta preduzeca, i uz pristup show how preduslov
uspesnog upravljanja promenama na podrucju znanja u
savremenim organizacijama. ,,Savremena organizacija Jabteva
wkulturn ucenja* kao svoju infrastrukturn i podsticaj. U njoj ulenje
i stalno wusavriavanje, kao i prenoSenje naucenog, postaje radna
obaveza svih. Ragwoj mora biti dinamican, kontinuiran i stalan, a
uéenje dogivomi proces’ (Bahtijarevic-Siber 1999, s. 765). Pri
tome ne treba zaboraviti da se znanje ne moze transplanti-
rati, ali se zato moze steéi, odnosno, sticati. Stoga ,,proces
sticanja i upravijanja nanjem javija se kao fenomen koji najvise
artiknlise i mobilise [judski rod* (Todosijevi¢ 2009, s. 1).

3. Model inovativne organizacije zasnovane
na znanju

Otrganizacije sve vise ulazu u znanje i obrazova-
nje svojih zaposlenih nudeéi im brojne programe za stica-
nje i unapredenje razlicitih znanja i vestina. Uvidajudi zna-
¢aj znanja i permanentnog ucenja za uspesno poslovanje,
vodece svetske kompanije su pocele da osnivaju i sops-
tvene Skole i1 ¢ak univerzitete kao posebne centre za uce-
nje, obuku i razvoj svojih postojec¢ih, ali i potencijalnih
radnika (primer Motorole). Znanje, posmatrano kroz pri-
zmu Sirenja ukupnih spoznaja, moguénosti, vestina i spo-
sobnosti koje omogucavaju samostalno odlucivanje poje-
dinca, stvarajuéi tako osnovu za dalji razvoj svake licnosti,
nije viSe obaveza i ,,privilegija® samo menadZmenta, vec
postaje obaveza i nuznost svih zaposlenih u jednom pos-
lovnom sistemu. Trajne potrebe za visoko kvalifikovanim,
samostalnim i obucenim radnicima, ali i sve neophodnije
prekvalifikacije 1 dokvalifikacije, Sire polje delovanja i pri-
mene znanja i obrazovanja. Stepen investiranja u znanje 1

Proces inovativnosti
- poboljsanje brainstorminga
- bolja eksploatacija novih ideja

obrazovanje postaje sve presudniji pokazatelj razumevanja
savtemenih tendencija poslovanja menadzmenta i predus-
lov ostvarenja konkurentskih prednosti na sveukupnom
trzistu. Vice versa, upravo se kao jedan od dominantnih
faktora slabljenja i/ili ¢ak gubljenja trzisnog udela i posle-
dicno konkurentske prednosti jedne organizacije, (i Sire
posmatrano jedne nacionalne privrede tj. drzave) navodi
njeno nedovoljno i neadekvatno ulaganje u obrazovanje i
razvoj zaposlenih.

Navedena spoznaja rezultat je brojnih i brzih
promena u spoljasnjoj i unutrasnjoj okolini savremenih
organizacija koje znanje, stalno inoviranje i ucenje novog
stavljaju u prvi plan, pre svega svog opstanka, ali i eko-
nomskog razvoja. To se odnosi kako za pojedinacne orga-
nizacije tako i na drustvo u celini. Npr. u 1993. kompanije
u SAD su ulozile u obrazovanje zaposlenih 48 milijardi $,
a 1992. gotovo 50% manje tj. ,,samo* 32,1 milijardu
USAS, a od 1999. vodeée americke kompanije izdajaju
priblizno 60 milijardi USA$ godisnje. Trend ulaganja u
znanje se ubrzava; najuspesnije kompanije redovno ulazu
izmedu 3 i 5% ostvarenih prihoda iz prethodne godine na
razlicite oblike ucenja i obrazovanja svojih zaposlenih.
Podatak da se vise od 50% DBP u razvijenim ekonomija-
ma bazira na znanju, tj. intelektualnoj imovini i stuc¢nosti
ljudi, ukazuje na centralnu ulogu koju znanje ima u savre-
menoj privredi.

Zbog toga je sprovodenje procesa ucenja i obra-
zovanja u organizacijama kompleksna i delikatna aktivnost
za koju je nadlezan menadZzment organizacije, tacnije
menadzment ljudskih resursa. ,,Osnovni cilj upravljanja
ljudskim resursima je poboljsanje koordinacije i pojacava-
nje intenziteta sinergije snaga preduzeca u pravcu ostvari-
vanja ciljeva organizacije®, a menadzment ljudskih resursa
je postigao osnovni cilj, ,,ako je ostvario poboljsanje radnog
ulinka aposlenih na strateski, eticki i drustveno odgovoran nalin'
(Stangl Susnjar, Zimanji 2005, s. 16).

Pojmovi kao $to su ucece organizacije (learning
organization), inovativna organizacija (innovative organi-
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zation), organizacija koja kreira znanje (knowledge crea-
ting company), ili organizacija zasnovana na znanju
(knowledge — based organization) sve se cesce koriste u
savremenoj literaturi koja tretira oblast upravljanja prome-
nama u organizacijama i na najslikovitiji nacin izrazavaju
odnos najuspesnijih savremenih organizacija i njihovih
menadzera prema znanju i obrazovanju svih zaposlenih.
Interesovanje za proucavanje organizacija koje uce pomi-
nje se u ekonomskoj literaturi krajem 80-ih godina proslog
veka i ono je rezultat spoznaje da je ucenje neophodno za
sticanje 1 razvoj konkurenskih prednosti. Kako zapazaju
Edmonson i Moingeon ,,gpstanak i organigacija i pojedinaca u
nesigurnom i promenjivom oRrugenju avisi pre svega od njihove
sposobnosti da nee* (Torrington, Hall i Taylor, 2004, s. 284).

Sta su zapravo ,,ucece” (inovativne) organizacije,
odnosno, $ta se podrazumeva pod ovim pojmom? Odgo-
vor na ovo pitanje mozemo dati kroz prezentovanje
osnovnih karakteristika uéeéih ili inovativnih organizacija,
a to su:

Q Ucece organizacije su sposobne da nauce ¢esto mno-
go vise iz sopstvenih gresaka, nego postig-
nutih uspeha.

Q Ucece organizacije permanentno ispituju i kriticno
posmatraju postojecu situaciju i nacin na koji se prob-
lemi resavaju u organizacijama.

Q U ovim organizacijama dominira shvatanje da ljudi
koji rade na operativnim poslovima proizvodnje, dis-
tribucije, prodaje, su vise upuceni i vise znaju o kon-
kretnim problemima, nego njihovi supervizori.

Q Ova preduzeca aktivno tragaju za novim resenjima,
kako bi se postojece znanje, vise iskoristilo u svim
delovima organizacije, i trude se da se znanje (infor-
macija) §to pre nade na mestu, gde se za to nade naj-
veca potreba.

Q Ucece organizacije trose velike resurse, da bi savladale
granice postoje¢ih moguénosti (Stangl Susnjar, Zima-
nji 2005, s. 121).

U uslovima menjanja trzista, brzog razvoja i Sire-
nja tehnoloski determinisanih procesa, jake konkurencije,
raznolikosti i brojnosti proizvoda i njihovog sve kraceg
zivotnog ciklusa, uspesne su one organizacije ,,Loje su shva-
tile da nienje i novo nanje postaju kljul uspeba, a obrazovanje
krucijalno za buduce bogatstvo (Bahtijarevié-Siber 1999, s.
770). March osnove organizacionog ponasanja sagledava
preko posebnih organizacionih rutina fokusiranih na
tumacenje razli¢itih akcija sprovedenih u proslosti. Tokom
svog razvoja organizacije formiraju odredene forme pona-
sanja, pravila, postupke, strategije, norme, uverenja, stavo-
ve koje March naziva rutinama. One vremenom postaju
ustaljeni i prepoznatljivi oblici ponasanja organizacije, njih
je moguce predvideti i ponoviti uvek u istoj formi. Ove
rutine se vremenom mogu i osamostaliti, postati nezavisne
od ucesnika u radnom procesu, te kao takve, postaju deo
formiranja tzv. organizacione memorije. Znacaj ovih for-
mi organizacionog ponasanja (rutina) jeste u njihovom
upravljanju ponasanjem clanova organizacije 1 organizaci-
onim ponasanjem u celini.

Odgovor na pitanje $ta su zapravo inovativne ili
uceée organizacije, ponudili su autori u knjizi Strategijski
menadzment: ,,Uspesne “organizacije koje nie’ stvarajn proakti-
van, kreativan pristup nepoznatom, aktivno se Zalagu a nkinii-
vanje Zaposlenih na svim nivoima i omoguéavaju im da Roriste svoju
inteligenciju i primenjujn svoje Zamisli. Visi nivo umesnosti zabteva
se od svib zaposlenih, a ne samo od onibh na vrhu. Okrugenje ucenja
podrazumeva da su [udi privrgeni promenama Sirom organizacije,
orjentisani na delovanje i da su im na raspolaganju primenjiva sreds-
tva i metoda... Inspiracija i motivacija l[judi misijom ili svrhom je
neophodan, ali ne i dovoljan uslov za razvijanje organizacije Roja
moge da nii i prilagodava se promenjivom, slogenom i meduzavis-
nom okrugenju’ (Dess, Lumpkin i Eisner, 2007, s. 411).
Inovativne organizacije danasnjice su organizacije koje
ucenje smatraju kompleksnim procesom, a cetiri kljucne
aktivnosti koje se odvijaju u organizacijama koje uce, po
misljenju Dessa, Lumpkina i Eisnera su:

Q davanje vecih ovlaséenja zaposlenima na svim nivoi-
ma,

Q akumulisanje i raspodela internih znanja,

Q prikupljanje i integrisanje eksternih informacija, i

Q preispitivanje stanja status quo i omogucavanje krea-
tivnosti.

Esterby-Smith i Araujo (1999) smatraju da je
odredeni broj drugih disciplina doprineo debati o organi-
zacionom ucenju i organizacijama koje uce i time dao
mnostvo perspektiva. Po njihovom misljenju, studija
organizacije koja uci fokusira se na ,,normativnhe modele
za kreiranje promena u pravcu poboljSanja procesa uce-
nja“. Studija o organizacijama koje uce cesto se fokusira
na mehanizme organizacionog ucenja, a oni se mogu
posmatrati kao nacin da se koncept organizacionog ucenja
ucini konkretnijim. Popper i Lipshitz (1998) opisuju
mehanizme organizacionog ucenja kao strukturalne i pro-
ceduralne sporazume koji organizaciji dozvoljavaju da udi,
tj. da prikupi, analizira, pohrani, distribuira i sistematski
koristi informacije relevantne za njen rad i rad njenih cla-
nova.

Iako se neke pragmaticne definicije organizacija
koje uce fokusiraju na sve vise i vise individualnog ucenja,
bolju podrsku u ucenju i samostalni razvoj — organizacio-
no ucenje ipak podrazumeva mnogo vise od skupa indivi-
dualnih ucanja u organizaciji. Jedino ako ucenje pojedinca
ima uticaj na druge, ili je povezano sa drugima — ¢lanovi
organizacije mogu uciti zajedno i postepeno poceti da
menjaju nacin rada. Na ovakav nacin ostvaruje se prome-
na u odnosu zaposlenih i povecava kolektivna, a ne samo
individualna kompetentnost (Torrington, Hall, Taylor
2004, s. 285). Naime, neizre¢ena pravila organizacije se
¢esto menjaju, zbog ¢ega pitanja o nacinu na koji se indi-
vidualno ucenje uklapa u organizaciono ucenje i transfor-
maciju i zbog ¢ega je organizaciono ucenje vaznije od
skupa individualnih ucenja — dobijaju svoje svakodnevno
trzisno utemeljenje i opravdanost

Po misljenju Senge-a inovativna (uceca) organi-
zacija predstavlja prostor u kojem se primenjuju savreme-
ne zakonitosti poslovnog rezonovanja, gde se proces uce-
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nja i poducavanja sprovodi u kontinuitetu, prostor u
kojem zaposleni imaju moguénost da permanentno razvi-
jaju svoje potencijale i kapacitete u funkciji kreiranja zelje-
nih performansi, a sve sa ciljem efikasnog zajednickog
ucenja i resavanja radnih zadataka. On naglasava znacaj
individualnog ucenja, jer smatra da jedna organizacija
moze sustinski da napreduje i da uéi jedino kroz individue
koje uce. Senge istice pet dimenzija koje su od vitalnog
znacaja za stvaranje organizacije koja moze da udi, defini-
sudi ih kao discipline. To su: sistematsko razmisljanje,
samokontrola, modeli svesti, zajednicke vizije i timsko
ucenje.

Zimanji istice da ,,ucece organizacije aktivno tragaju
ga novim reSenjima, kako bi se postojee nange, vise iskoristilo n
svim delovima organizacije, i trude se da se Znanje (informacija) sto
pre nade na mestu, gde se ga to nade najveca potreba™ (s. 117).
Bahtijarevié—giber definisu uceée organizacije kao ,,o7gani-
gacije (ji zaposleni stalno ule nove stvari i primenjuju nauieno un
poboljsanje kvaliteta ili nsinga. To je mesto gde judi konstantno Sire
svoj potencijal da bi kreirali rezultate koje stvarno Fele, gde se razvi-
Jaju novi i ekspanzivni modeli misljenja, gde je kolektivna aspiracija
oslobodena i gde ljudi stalno nce kako uciti zajedno. To je organiza-
cija koja stalno Siri svoj Rapacitet da bi stvarala sveju buducnost
(s. 717).

Bitna razlika izmedu tradicionalne i savremene
inovativne organizacije ogleda se u nacinu resavanja pos-
tavljenih zadataka. Dok je tradicionalna organizacija prio-
ritetno usmerena i formirana za efikasno resavanje zadata-
ka, inovativne organizacije su usmerene i oblikovane na
razvijanju ideja o resavanju nastalih problema i postavlje-
nih zadataka. U inovativnoj organizaciji na identifikaciji i
resavanju razli¢itih organizacionih problema ukljuceni su
svi zaposleni koji imaju pravo licnih pristupa, ideja, ekspe-
rimenata, predloga. Neke od savremenih organizacija u
upravljanju znanjem i obrazovanjem svojih radnika koriste
1 tzv. cascade system u kojem se znanje na jedan neforma-
lan nacin koji je uglavnom i najbrzi, $iri kroz celu organi-
zaciju, ,,od vrba do dna®. Prva aktivnost koja odreduje ino-
vativou organizaciju je sistematicno resavanje problema
zasnovano, ne vise na dominaciji nagadanja i proizvoljnos-
ti, ve¢ prioritetno na primeni naucnog metoda, ali i ekspe-
rimentisanje sa novim znanjima i pristupima, ucenje iz
sopstvenog iskustva i iskustva drugih, kao i efikasno tran-
sferisanje znanja kroz citavu organizacionu strukturu.

Uprkos razlicitim pogledima na organizaciono
ucenje 1 definisanje pojma inovativne (uceée) organizacije
ili organizacije koje uce, zajednicki stav teoreticara iz ove
oblasti je, da je to proces koji se odvija tokom vremena i
koga odreduje sposobnost sticanja znanja i poboljsanja
organizacionih performansi u celini. Posmatrane upravo s
ekonomskog stanovista — u funkciji sticanja i poboljsanja
konkurentske prednosti kao pretpostavke razvoja, savre-
mene organizacije omogucavaju efikasniju upotrebu zna-
nja koja se ogleda u realizaciji inovacija, smanjujuéi pri
tome vreme koje je potrebno za njihovu prakticnu prime-
nu. ,,Konkurentska prednost se krece prema nanju kompanija.
Nekim kompanijama se mose sve unistiti, ali one ée opet uspeti
produktivnosin svog gnanja. Ljudski kapital (iskustvo, know-how,
sposobnosti, kreativnost) koji poseduje odredena kompanija tran-

Sformise se u njenu intelektualnu imovinu (dokumenta, crtege, pro-
grame, podatke, invencije, procese i najbolju praksu) koja regultira
patentima, trgovackim markama... " (www.mbatrend.com).

Vazna sposobnost savremenih organizacija je
odredena njithovom moguénoséu da uce iz svoje proslosti.
Detaljnim proucavanjem prethodnih-istorijskih informaci-
ja o poslovanju, uocavajuéi prevashodno, klju¢ne tacke
uspeha i neuspeha, organizacija moze da utvrdi koje od
njenih organizacionih sposobnosti imaju vedi stepen prila-
godljivosti i koji su njeni potencijalni izvori sticanja kon-
kurentske prednosti. ,,Podsticanje inovativnosti zaposlenih pod-
razumeva sposobnost menadZmenta da stvori ambijent za kreiranje
inovacija i adekvatno vrednovanje Zaposlenih za postignute uspebe,
odnosno da stvori odgovarajuin inovativnu Rulturn i klinu u predu-
zedn. Inovativnu organizacionu kulturn karakterisu vera un inovacije
7 puno inovacionib ideja, marketing orjentacija, timski rad, lojalnost
organizaciji, spremnost 3a prengimanje rizika i visok oselaj odgo-
vornost’* (Levi-Jaksi¢, Marinkovi¢, Obradovi¢ 2005, s. 245).
Levi-Jaksi¢ navodi sedam razli¢itih tehnika za podsticanje
kreativnosti i1 inovativnosti zaposlenih koje savremene
inovativne organizacije koriste sa uspechom. To su: slobo-
dno vreme za kreativni rad, kros-funkcionalni timovi, kre-
ativni centri i mesta, delotvorna anarhija, obuka, politika
otvorenih vrata i komunikacija. Znanje i efektivno uprav-
ljanje organizacionim znanjem podstice kreativnost zapos-
lenih koja se ostvaruje kroz razlicite inovacije. Odnosno,
»efektivna strategija upravljanja znanjem dovesce do stva-
ranja znanja koje ¢e modi da se pretvori u trzisnu vrednost
inoviranih proizvoda/usluga i poslovnih procesa. Jedini
nacin da se ostvari konkurentska prednost je kontinuitet
stvaranja novih ideja i primene inovacija... jer su inovacije
su postale glavni faktor organizacionih performansi i kon-
kurentnosti, bez obzira da li se radi o komercijalnom (pro-
fitnom) ili neprofitnom sektoru (Krsti¢, Sekuli¢ 2007, s.
24).

U eri znanja preduzeca konkurentsku prednost
baziraju na znanju i iskoris¢avanju $ansi za ¢iju eksploata-
ciju je neophodno znanje. Akcenat je na znanju kao resur-
su iono treba preduzecima da obezbedi:

Q inovativnost kroz ohrabrivanje slobodnog izrazavanja
ideja,

Q poboljsanje usluga koje se pruzaju potrosacima,

Q povecanje prihoda putem boljeg plasmana proizvoda
i usluga na trziste,

Q smanjenje fluktuacije radnika kroz prepoznavanje
vrednosti znanja zaposlenih i njihovom

Q nagradivanju za aktivnosti vezane za upravljanje zna-
njem,

Q poboljsanje radnih operacija i smanjivanje troskova
putem eliminisanja redundantnosti ili nezeljenih pro-
cesa (Santosus, Surmacz, 2001).

Klju¢ne reci uspesnog poslovanja u savremenom
trziSnom ambijentu su dakle, prilagodljivost, fleksibilnost,
znanje, kreativnost i inovativnost. A da bi organizacije i
kompanije danasnjice ostvarile konkurentske prednosti,
one ,,moraju raskinuti sa hijerarhijom, birokratijom i sl.,
moraju slusati ideje svojih zaposlenih, angazovati talento-
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vani kadar, ulagati u znanje i obuku zaposlenih, obezbediti
adekvatne nagrade za doprinos poslovnom uspehu. Takve
kompanije cuju i razumeju glas svojih zaposlenih i uglav-
nom koriste timske strukture za realizaciju svojih projeka-
ta i planova. Ukoliko su zaposleni sigurni u stabilnost svo-
je pozicije 1 posla, prihvatace rizik, imace Zelju za ucenjem,
usavr$avanjem i napredovanjem i biée jako fleksibilni da
prihvate promene i da aktivno ucestvuju u njima“
(www.mbatrend.com). Komparativha prednost se moze
ostvariti na osnovu onoga Sta preduzeée zna, kako moze
da kotisti to $to zna i kako brzo moze da nauéi nesto
novo iz okruzenja. Zbog toga se danas posebno istice da
su, izmedu ostalog, poslovne performanse uglavnom
uslovljene sposobnostima da firma pribavi (kupi), kodifi-
kuje i transferiSe znanje brze i efektivnije u odnosu na
konkurente (Krsti¢, Vukadinovi¢ 2008, s. 91).

4. Zaklju¢ak

Savremeno poslovno okruzenje odreduje nauc-
no-tehnoloski napredak i stalne promene okruzenja tehni-
ckog, ekonomskog, socijalnog i politickog karaktera. Raz-
voj u sferi tehnicko—tehnoloskih dostignuca, uslovio je i
znacajnu transformaciju organizacionog ponasanja i delo-
vanja, apostorfirajuéi znacaj intelektualnog kapitala kao
preduslova za uspesno poslovanje u savremenom poslov-
nom ambijentu. U eri znanja preduzeca konkurentsku
prednost baziraju na znanju i iskoris¢avanju potencijalnih
$ansi i mogucnosti za ciju je realizaciju neophodno znanje.

Ljudsko znanje je dinamicka kategorija koja se
stiCe 1 usavrsava, a upravljanje znanjem je specifican pro-
ces koji traje, zbog cega koncept permanentnog ucenja
postaje jedan od dominantnih ciljeva poslovanja. Da bi
preduzece danasnjice steklo i odrzalo jednom ostvarenu
konkurentsku prednost, neophodno je da konstantno raz-
vija znanje, kreativnost i inovativnost kod svih zaposlenih.
Posmatrane u funkciji sticanja i pobolj$anja konkurentske
prednosti kao pretpostavke razvoja, savremene organizaci-
je omogucavaju efikasniju upotrebu znanja koja se ogleda
u realizaciji inovacija, smanjujudi pri tome vreme koje je
potrebno za njihovu prakticnu primenu. Zbog toga su
uspesne inovativne organizacije danasnjice organizacije koje
su shvatile da uenje i novo nanje postaju Rljuc nspeha, a obrago-
vanje Rrucijalno 3a budnée bogatstvo.

Novo znanje i nove ideje pokretu razvoj savre-
mene organizacije. Medutim, treba imati u vidu da one
jesu potrebne, ali nisu i dovoljne (jedine) za kreiranje ino-
vativne organizacije, ve¢ je potrebno njthovo kombinova-
nje sa postepenom i osmisljenom promenom organizacio-
ne strukture i kulture organizacije u celini. Ostvarivanje

konkurenskih prednosti zavisi¢e dakle, prvenstveno od
sposobnosti inoviranja, razvijanja i implementacije novos-
tecenih znanja iz oblasti poslovne ekonomije, a najveca
promena ¢e biti upravo promena u sferi spoznaje znacaja
upravljanja znanjem u funkciji razvoja kreativnosti i inova-
tivnosti, te posledi¢no razvoja preduzeéa u celini.
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