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Uvod u temu

Tema »organizacija koja u~i« je sve prisutnija u doma-
}oj literaturi iz oblasti organizacije i menad`menta.
Budu}i da je znanje postalo superioran resurs koji }e
se, kako neki istra`iva~i tvrde, u dogledno vreme na}i
u kompanijskim bilansima stanjaÊ1Ë, koncept organiza-
cionog u~enja i na njemu baziran dizajn organizacije
koja u~i postali su pravi izazov za doktorante, magi-
strante i mastere, ali i za konsultante i menad`ere. Ia-
ko je za svaku pohvalu veliko interesovanje za ovu te-
mu, jer ona i simboli~ki nosi poruku da postoji svest o
zna~aju u~enja, prime}uje se i odre|ena konfuzija u
tuma~enju i razumevanju ove teme. Sve ~e{}e se na
stru~nim skupovima i javnim odbranama studentskih
radova na razli~itim nivoima studiranja pokre}e pita-
nje tipa: pa dobro {ta je onda organizacija koja u~i –
novi model organizacione strukture ili osobina koju
neki model ima ili treba da razvije. U tom smislu, na-
me}u se i druga va`na pitanja: da li se organizacija ko-
ja u~i mo`e predstaviti organizacionom {emom, koja je
do sada bila jedini poznati na~in za predstavljanje mo-
dela organizacije, ili nam era znanja i u~enja nudi no-
ve mehanizme, kao {to su socijalne mre`e koje se
predstavljaju brojem i gustinom komunikacija izme|u
delova organizacije, rukovode}ih pozicija ili ~lanova
jednog tima.Ê2Ë U slu~aju da organizacija koja u~i nije
poseban model organizacione strukture, da li se onda
strukture razlikuju po tome koliko pogoduju/nepogo-
duju u~enju, odnosno da li su neke strukture barijera
za organizaciono u~enje. 

Neki autori tvrde da centralizovana struktura blokira
u~enje jer poja~ava va`nost sleda doga|aja iz pro{lo-
sti, a da ne{to decentralizovanija struktura daje vi{e
prostora za kreativnost i eksperimentisanje {to, po pri-
rodi stvari, upu}uje na zaklju~ak da hijerarhija ne po-
goduje u~enju. Me|utim, neka istra`ivanja su pokaza-

la da je efektivno i dugoro~no u~enje podjednako mo-
gu}e u hijerarhijskim birokratskim strukturama kao i u
decentalizovanim strukturama, {to dovodi u sumnju
zaklju~ak da hijerarhija ne pogoduje u~enju i govori u
prilog onih autora koji tvrde da u~e}a organizacija ni-
je zaseban model organizacione strukture ve} osobina
modela.Ê3Ë Razlike u stavovima autora su logi~ne i po-
sledica su rigidnosti birokratske strukture, koja pru`a
najve}i otpor promenama, ali to nikako ne zna~i da u
birokratskim strukturama promene nisu mogu}e, od-
nosno da birokratske organizacije ne u~e. Naprotiv, sa-
mo je potrebno stvoriti uslove za u~enje i prilagoditi
proces u~enja. Klju~no pitanje je kako podu~avati bi-
rokratiju a da, pri tom, zadr`imo potreban stepen hije-
rarhije koja je sinonim za red, disciplinu i efikasnost.
Birokratske strukture su formalizovane i  ure|ene pre-
ma pravilima tako da ~vrsta pravila  stvaraju  neku vr-
stu unutra{njeg ekvilibrijuma. Nonaka tvrdi da biro-
kratija najbolje u~i ako se taj ekvilibrijum poremeti.
Za organizaciono u~enje birokratskih organizacija bit-
no je da se razvije samosvest o neophodnosti u~enja u
mnogo ve}oj meri nego {to trenutno postoji.Ê4Ë

Polazni stav u ovom radu je da »organizacija koja u~i«
nije poseban model organizacione strukture, nego da
je to osobina modela koji mo`e imati razli~ite pojav-
ne oblike (funkcionalni, divizionalni, mre`ni, matri~ni
i sl.). Ako bismo prihvatili stav da su organizacije ko-
je u~e ravne (nehijerarhijske), bez  pravila i procedu-
ra, sa despecijalizovanim izvr{iocima, kao {to neki au-
tori pi{u, onda bismo morali da zaklju~imo da 90% or-
ganizacija, koje su hijerarhizovane i ure|ene, ne u~i,
odnosno da su neu~e}e organizacije, {to bi bilo potpu-
no neta~no. Za u~enje u organizacijama njihova
struktura jeste va`na, ali je pored strukture potrebno
ispuniti i druge uslove koji  uti~u na pona{anje zapo-
slenih: motivacija, upravljanje karijerom, klima i kul-
tura u~enja, liderstvo i dr. 
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Organizacija koja u~i: model organizacione strukture 
ili osobina organizacije
UDK 005.71

Mirjana Petkovi}
Ekonomski fakultet, Beograd

U radu se polazi od dileme da li je organizacija koja u~i novi pojavni oblik, odnosno model organizacionog
dizajna, ili je u pitanju samo skup novih karakteristika koje treba razviti u nekom od postoje}ih, u literaturi i
praksi  poznatih, oblika ili modela organizacione strukture. Razre{avanje ove dileme autor nastoji da postigne
tako {to je prvo obja{njen pojam organizacionog u~enja, na kojem se zasniva fenomen organizacije koja u~i, vrste
i proces u~enja, da bi se logi~ki nametnuo odre|eni zaklju~ak kojim se daje odgovor na postavljenu dilemu.
Polazni stav rada jeste da je sintagma »organizacija koja u~i« zapravo opis karakteristika odre|enog modela
strukture, a ne model kao takav.
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Plan autora je da prvo objasni organizaciono u~enje i
proces u~enja,  zatim da defini{e pojam organizacija
koja u~i i da na kraju poku{a da razre{i  iznetu dilemu.

1. Organizaciono u~enje

Organizaciono u~enje je mlad koncept u menad`men-
tu, koji se pojavio krajem 70-ih i po~etkom 80-ih godi-
na XX-tog veka, sa ciljem da se objasne pojave do ko-
jih je do{lo pod uticajem novih trendova u organizaci-
jama. Tradicionalna praksa vode}ih kompanija, da se
ula`e u razvoj kompetentnosti pojedinaca i favorizova-
nje istra`iva~ko-razvojne funkcije, do`ivela je veliki
neuspeh sa pojavom japanskih kompanija, koje su svoj
uspeh zasnivale na integralnom procesu u~enja i razvo-
ja svih zaposlenih. Pokazalo se da su dugi periodi stabil-
nosti bili vi{e posledica nedostatka prave konkurencije,
nego kreativnog rada menad`era i eksperata iz istra`i-
va~ko-razvojne funkcije. Zato su, u talasu transforma-
cije i restrukturiranja ovih kompanija, tokom 1980-ih i
1990-ih godina, menad`eri za razvoj i stru~njaci iz IR
sektora masovno otpu{tani.Ê5Ë Koncept organizacionog
u~enja (Organizational Learning) i na njemu zasnovan
koncept u~e}e organizacije (The Learning Organiza-
tion) ili, u duhu na{eg jezika, organizacije koja u~i do-
vodi u vezu u~enje sa performansama organizacije
(preduze}a). Prema ovom konceptu, u~enje je proces
od kriti~ne va`nosti za opstanak i uspeh organizacija. U
osnovi koncepta je zalaganje za radikalne promene u
pona{anju menad`era i zaposlenih u organizacijama,
koje treba da dovedu do promene samih organizacija,
u smislu da se one od organizacija sa niskim performan-
sama transformi{u u organizacije sa visokim perfor-
mansama. Su{tinski, koncept organizacionog u~enja
podr`ava i generi{e velike promene u preduze}u. Zbog
toga se, u menad`ment literaturi, organizaciono u~enje
~esto svrstava u koncepte organizacionih promena (re-
strukturiranja i revitalizacije preduze}a).

U literaturi iz organizacionog pona{anja organizacio-
no u~enje se povezuje sa novim trendovima u organi-
zaciji i potrebom da  se objasne novi kompleksni feno-
meni, kao {to su vo|stvo, organizacioina kultura, ti-
movi i timski rad, osamostaljivanje zaposlenih i sl., ko-
ji treba da podr`e organizaciono u~enje.  Ovde se or-
ganizaciono u~enje vidi kao generator promena kog-
nitivine i bihejvioristi~ke  prirode, kao pokreta~ka sila
koja proizvodi entuzijazam i organizacionu sposob-
nost za inoviranje i promene. U teoriji organizacionog
pona{anja postoji veza izme|u koncepata individual-
nog i organizacionog u~enja. Analogno konceptu indi-
vidualnog u~enja, koji tuma~i da je u~enje proces u
kojem dolazi do stalnih promena pona{anja pojedina-
ca, koje nastaju kao rezultat iskustva i sticanja novih

znanja, mo`e se tvrditi da je organizaciono u~enje
stalni proces promena koje zna~e unapre|enja, inovi-
ranja i pobolj{anja u proizvodnji, uslugama, potro{a~-
kom servisu, i drugim sektorima, koje nastaju kao re-
zultat iskustva i novih znanja do kojih je do{la jedna
organizacija.Ê6Ë Ono uvek ostaje u organizaciji bez ob-
zira na promene i fluktuaciju zaposlenih. 

Smatra se da su svi procesi u organizacijama sistemi ko-
ji u~e.Ê7Ë U tom smislu, organizaciono u~enje se mo`e de-
finisati kao kontinuirani proces stvaranja i usavr{avanja
sposobnosti organizacija (preduze}a) za promene. Kon-
cept organizacionog u~enja je  promovisao kontinuira-
no u~enje, koje uklju~uje u~enje na sopstvenom isku-
stvu i iskustvima drugih. Su{tina je u tome da se ljudi u
organizaciji inspiri{u da stalno u~e, ispituju, eksperi-
menti{u, istra`uju  i menjaju mi{ljenje, stavove i pristu-
pe pojavama i problemima u organizaciji. Na taj na~in,
ljudi u organizacijama razvijaju svoje sposobnosti da
anticipiraju potrebe potro{a~a i namere konkurenata,
kao i da slu{aju potro{a~e i ispunjavaju njihova o~eki-
vanja. Koncept organizacionog u~enja obogatio je jezik
menad`menta terminima kao {to su: sistemsko mi{lje-
nje, kreativan dijalog, timsko u~enje, i otvorio novu
perspektivu za razumevanje menad`erske uloge. Me-
nad`erima se sugeri{e da napuste pristup »problem sol-
ving« (menad`er je onaj koji re{ava problem) i da vide
sebe kao ljude koji stalno iznova remodeliraju organi-
zaciju. Koncept organizacionog u~enja sugeri{e druga-
~iju vrstu u~enja (generativno u~enje), od onoga {to
predstavlja menad`ersku rutinu (adaptivno u~enje).Ê8Ë

Smatra se da je era u~enja u menad`mentu otpo~ela
1990 godine, sa pojavom knjige Peter-a Senge-a
(Sloan School of Management, MIT) pod simboli~nim
naslovom »Peta disciplina« (The Fift Discipline), u
kojoj autor opisuje pet novih »tehnologija kompe-
tentnosti«, putem kojih »organizacije kontrole«, mo-
gu postati organizacije koje u~e. Sistemsko mi{ljenje,
li~ne ve{tine, mentalni modeli, u~estvovanje u obliko-
vanju vizije i timsko u~enje su bazi~ne dimenzije u ob-
likovanju organizacija koje veruju u mo} u~enja.Ê9Ë

Senge-ov rad je bio dobar po~etak za razumevanje
koncepta i afirmisanje organizacije kao sistema koji
u~i. U okviru Sloan School of Management osnovan je
centar za organizaciono u~enje (Organizational Lear-
ning Center – OLC), koji je najpoznatiji u svetu, i ko-
ji okuplja istra`iva~e sa brojnih univerziteta i poslov-
nih {kola. Njihova empirijska istra`ivanja u organiza-
cijama {irom sveta omogu}ila su im da opi{u organiza-
ciju koja u~i, da identifikuju njene osnovne karakteri-
stike, da naprave razliku izme|u organizacija koje u~e
na pravi na~in i onih koje u~e na pogre{an na~in, da
upute na dizajn organizacije i kulture pogodne za u~e-



nje i da, na osnovu toga, kreiraju obrazac organizaci-
je kao sistema  koji u~i. Na{a dalje izlaganja o ovoj te-
mi }e se zasnivati na istra`ivanjima OLC. 

2. Vrste organizacionog u~enja

Smatra se da su sve organizacije sistemi koji u~e, ali da
se me|usobno razlikuju prema na~inu kako u~e, od-
nosno prema na~inu kako se prilago|avaju promena-
ma u okru`enju. Neke organizacije u~e tako {to kori-
guju postoje}e prakse pona{anja, a druge u potpuno-
sti odbacuju stare i usvajaju nove. Jedne u~e eksploa-
tativno a druge eksplorativno.Ê10Ë I jedne i druge pola-
ze od vlastitog iskustva iz pro{losti, iskustva i prakse
sli~nih organizacija, i procenjuju svoje sposobnosti za
promene pona{anja. Rani istra`iva~i u ovoj oblasti
Chris Argyris, profesor na Harvardskoj poslovnoj
{koli (Harvard Graduate School of Business) i Donald
A. Schön, profesor na Massachusetts Institute of
Technology, u svojoj poznatoj knjizi „Organizational
Learning: A Theory of Action Perspecitve” (1978)  ob-
ja{njavaju  da postoje dva nivoa u~enja, u~enje u je-
nom krugu (single-loop learning) koje se zasniva na
sposobnosti da se detektuju i koriguju gre{ke u aktiv-
nostima, a u okviru postavljenog seta pretpostavki, {to
predstavlja adaptivno u~enje, i u~enje u duplom kru-
gu (double-loop learning) koje se zasniva na sposob-
nosti da se proveri ispravnost bazi~nih pretpostavki,
{to predstavlja generativno u~enje.Ê11Ë Adaptivno u~e-
nje, ili u~enje u jednom krugu, je vrsta u~enja kada or-
ganizacija prilago|ava svoje pona{anje promenama u
okru`enju, tako {to u okvirima postoje}e strategije,
dizajna i kulture preduzima odre|ene manje interven-
cije, da bi se prilagodila. Rezultat adaptivnog u~enja
je reaktivno pona{anje organizacije, {to zna~i da se
organizacija prilago|ava nakon {to su se promene u
okru`enju ve} desile. One u~e tako {to koriste tu|a
dobra  iskustva da bi korigovale neke dimenzije u po-
stoje}em modelu strukture i pona{anja, na primer
smanjuju stepen formalizacije i delegiraju autoritet na
ni`e rukovodioce kao i na nerukovodioce, da bi se
problemi re{avali tamo gde i nastaju.  Generativno
u~enje, ili u~enje u dva kruga, u su{tini predstavlja
dvostruko u~enje: odu~avanje od starog  i u~enje no-
vog. Senge je ovaj proces definisao kao »u~enje kako
se u~i«. To je delikatan proces koji se sastoji u odba-
civanju ve} nau~enog i usvajanju novog, koji podrazu-
meva promene u glavama ljudi, njihovih stavova, pret-
postavki i sistema vrednosti. Generativno u~enje je
kognitivni napor vezan za proces invencije, imaginaci-
je i kreacije. U organizacijama generativno u~enje
ima za rezultat dubinske, velike i radikalne promene.
Ono generi{e promenu bazi~nih karakteristika samog
modela organizacije. 

Razvoju koncepta organizacionog u~enja doprineo je i
japanski autor Ikujiro Nonaka, koji je sa koautorom
Tekeuchi-om (1995) razvio  model organizacionog u~e-
nja koji obja{njava proces konverzije jednog oblika
znanja u drugi: implicitno i eksplicitno znanje.  Subjek-
tivno ili implicitno znanje se mo`e transformisati u eks-
plicitno znanje putem procesa eksternalizacije. Na taj
na~in se subjektivno, li~no odnosno implicitno znanje
transformi{e u odre|enu formu procedura, pravila,
uputstava, odnosno u eksplicitno znanje organizacije, a
zatim se eksplicitno znanje mo`e konvertovati u impli-
citno znanje putem procesa internalizacije. Naj~e{}i
oblici internalizacije su u~enje kroz praksu, obuke i tre-
ninzi zaposlenih. Nonaka i Tekeuchi  su objasnili  jo{
dva procesa konverzije znanja: proces socijalizacije ko-
ja se odnosi na preno{enje implicitnog znanja sa jednog
na drugog ~lana organizacije, i proces kombinacije ko-
ji podrazumeva kombinovanje i sistematizovanje  eks-
plicitnog znanja, u cilju {irenja kroz organizaciju. Pre-
ma ovom modelu, kreiranje znanja i organizaciono u~e-
nje se sprovodi kroz beskona~nu spiralu socijalizacije,
eksternalizacije, kombinacije i  internalizacije.Ê12Ë 

Ishod generativnog u~enja je inovacija i promena, {to
zna~i da je generativno u~enje isto {to i stvarala{tvo.
Ve{tina stvarala{tva se ogleda u otkrivanju i vredno-
vanju onih faktora koji generi{u `ivot organizacije, i
onih procesa koji su za organizaciju najvredniji. Sadr-
`aj generativnog u~enja, prema Senge-u, ~ine genera-
tivni razgovori, koji pomeraju granice vrednovanja
postoje}eg ({ta organizacija jeste) na predvi|anje
onoga {ta bi organizacija mogla da bude. Stvarala{tvo
zahteva emotivnu i kognitivnu energiju da bi se stvo-
rila pozitivna predstava o `eljenoj budu}nosti. Proisti-
~e da je organizaciono u~enje generativno u~enje, ko-
je uklju~uje pet novih tehnologija u~enja:Ê13Ë 

• Sistemsko mi{ljenje unosi sistemsku perspektivu
u posmatranje pojava i procesa u organizaciji.
Su{tina je u tome da se posmatra celina organiza-
cije a ne samo izolovani delovi. Kada su ljudi u
organizaciji osposobljeni da razumeju organiza-
ciju kao celinu ili sistem sastavljen od me|usob-
no zavisnih i povezanih delova, onda }e oni mo}i
da u~e iz uzro~no-posledi~nih odnosa, koji ~ine
na~in funkcionisanja njihove organizacije. 

• Li~ne ve{tine se razvijaju usavr{avanjem zaposle-
nih. Organizacija koja u~i razvija praksu perma-
nentnog u~enja, kako na bazi postignutih uspeha,
tako i iz u~injenih gre{aka. Sposobnost percepci-
je ljudi u organizaciji vodi ka stalnom preispitiva-
nju vlastitih stavova, u~enju i promeni pona{anja. 

• Mentalni modeli su li~ne predstave ili slike koje
ljudi imaju o svetu, pojavama i procesima. To su
natalo`ena saznanja i iskustva koja deluju iz dru-

7
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gog plana, tj. iz podsvesti, uti~u na odre|eno po-
na{anje pojedinaca u organizaciji. Ljudi menjaju
predstave o pojavama i procesima u organizaciji
onda kada o njima saznaju razli~ito od onoga {to
su znali, ili imaju druk~ije iskustvo.  Rade}i za-
jedno ljudi me|usobno u~e i modifikuju svoje
mentalne modele. 

• U~estvovanje u kreiranju vizije (zajedni~ka vizi-
ja), podrazumeva edukaciju i osposobljavanje
zaposlenih da razumeju ideju i da imaju svest o
njenoj korisnosti. Da bi bili podr`avaoci i pro-
moteri vizije zaposlene treba uklju~iti u njeno
kreiranje. 

• Timsko u~enje je sinergetski efekat timskog rada,
koji unapre|uje na~in razmi{ljanja, promenu
mentalnih modela, odbacivanje predrasuda i ste-
reotipa. Timski rad podsti~e dijalog, suprotstavlja-
nje mi{ljenja i generisanje originalnih re{enja. 

Koncept organizacionog u~enja je doprineo usponu
internog preduzetni{tva (intrapreneurship), koje se
ogleda u spremnosti ljudi u organizacijama da me|u-
sobno sara|uju u okviru radnih grupa i timova, da u
interaktivnim odnosima razmenjuju znanje i iskustvo,
da u~e i razvijaju svoje sposobnosti, kako bi mogli da
se uklju~e u nestrukturirane i neprogramirane aktiv-
nosti u organizacijama. Interni preduzetnici su ljudi u
fabrikama i pogonima, koji redefini{u tehnolo{ke pro-
cese, remodeliraju procese rada, redizajniraju radna

mesta, unapre|uju kvalitet, pove}avaju produktivnost
rada, i sl. Proisti~e da su organizaciono u~enje i inter-
no preduzetni{tvo generi~ki faktori u organizacijama
visokih performansi.Ê14Ë 

3. Proces organizacionog u~enja

Za razumevanje procesa u~enja u organizacijama po-
ma`e sistemski pristup, prema kojem je organizacija
slo`en sistem sastavljen iz me|usobno povezanih de-
lova, i koji je otvoren prema okru`enju. Polaze}i od
organizacije kao sistema koji u~i mo`e se zaklju~iti da
je u~enje integrativni proces koji pro`ima celu organi-
zaciju. Proces u~enja, kao i drugi procesi u organizaci-
jama, ima svoj tok, {to zna~i da se u~enje u organiza-
ciji odvija postupno, ili po fazama. 

Ve}ina studija o organizacionom u~enju se bave pre-
te`no istim aktivnostima procesa u~enja, s tim {to ih
pojedini autori razli~ito grupi{u, pa se u literaturi sre-
}u modeli procesa u~enja struktura u tri faze (kreira-
nje, diseminacija, kori{}enje), odnosno u ~etiri faze
(akvizicija, distribucija informacija, interpretiranje in-
formacija, memorisanje.Ê15Ë  Su{tinski, izme|u ovih mo-
dela nema bitne razlike, tako da se mo`e kreirati je-
dan integralni model organizacionog u~enja strukturi-
ran u ~etiri faze: po~inje se sa kreiranjem znanja (1),
zatim se vr{i {irenje znanja kroz organizaciju (2), na-
kon toga znanje se memori{e (3), i na kraju sledi nje-
govo kori{}enje (4), kao {to je prikazano na slici 1.

 

  Inputi            kreiranje          disemi-           organizaciona          korišæenje          outputi 
          znanja             nacija               memorija                 znanja            (perform.) 

                                Iskustvo 

Slika 1: Model u~enja

Prva faza:  kreiranje znanja - organizacije prikupljaju
informacije iz internih i eksternih izvora, zatim ih ob-
ra|uju i daju njihovu interpretaciju. Pravo znanje je
vi{e od same informacije. Ono uklju~uje zna~enja ko-
ja sadr`e inofrmacije kao i poruke koje ~esto nisu
o~evidne. Zato je za kreiranje znanja veoma va`no ko
interpretira prikupljene informacije. 

Druga faza: diseminacija znanja - organizaciono u~e-
nje je kolektivno u~enje. Otuda proces organizacio-
nog u~enja podrazumeva da se znanje {iri kroz orga-
nizaciju, i da bude dostupno svima. Dva su osnovna
oblika diseminacije znanja u organizacijama: formal-

ni, kada se znanje {iri na propisan na~in, primenom
utvr|enih metoda, na~ina i sredstava, i neformalni,
kada se znanje prenosi u neformalnim odnosima iz-
me|u zaposlenih. 

Tre}a faza: memorisanje znanja - organizaciona memo-
rija predstavlja kriti~an faktor u procesu organizacio-
nog u~enja. Osnovna razlika izme|u individualnog i or-
ganizacionog u~enja je u tome {to je individualno zna-
nje svojina pojedinca, a organizaciono znanje je resurs
organizacije. Zato organizaciono znanje mora biti sa~u-
vano u vlasni{tvu organizacije. Organizacionu memori-
ju ~ine pisani  dokumenti, kao {to su statut i pravilnici,



strategije i planovi, odluke, monografije, i sl.; kao i ne-
pisana pravila pona{anja, kao {to su norme, standardi,
`argon, stil i drugi elementi organizacione kulture. 

^etvrta faza: kori{}enje znanja - faza kori{}enja zna-
nja sadr`i aktivnosti implementacije nau~enog. Ishod
ove faze treba da bude promena pona{anja pojedina-
ca i promena pona{anja organizacije, odnosno op{ti
porast individualnih i organizacionih performansi. U
ovoj fazi formira se novo iskustvo, koje }e postati ko-
ristan izvor informacija u ponovljenom procesu u~e-
nja u samoj organizaciji, kao i za druge organizacije,
koje u procesu u~enja koriste ben~marking.  Uloga
ben~markinga u konceptu organizacionog u~enja je u
tome da se do|e do korisnih informacija o drugima
koji su bolji i koji primenjuju superiornije procese ra-
da. Pore|enje sa drugima koji bolje i efikasnije oba-
vljaju poslovnu aktivnost je veoma popularan metod
samoocenjivanja snaga i sposobnosti, i prikupljanja
informacija i znanja koje su kreirali najbolji i najuspe-
{niji. Ben~marking je u stvari komparativna analiza, u
kojoj se organizacija poredi sa najboljim u grani, ko-
jom se dolazi do informacija i znanja kako najbolji
posti`u visoke performanse i pronalaze na~ini kako
postati organizacija sa visokim performansama. 

4. Organizacija koja u~i

Ako po|emo od prethodnih definicija organizacionog
u~enja, vrsta i procesa u~enja, onda se kao logi~na  de-
finicija name}e da je  organizacija  koja u~i organiza-
cija  koja ima potencijal za  razvoj organizacionog
u~enja i koja karakteristikama svojih bazi~nih dimen-
zija, kao {to su stepen formalizacije pona{anja, stepen
centralizacije autoriteta,  stepen standardizacije pro-
cesa, mehanizmi koordinacije, i dr., stvara uslove i
ohrabruje zaposlene da kontinuirano u~e i da se usa-
vr{avaju. Organizacija koja u~i aktivno kreira,  tran-
sferi{e, ~uva i koristi znanje da bi usavr{ila svoje spo-
sobnosti, izgradila nove kompetencije, omogu}ila pri-
lago|avanje promenama u okru`enju i ostvarila su-
periorne performanse. Organizacija koja u~i promovi-
{e razmenu informacija izme|u zaposlenih i kreira
uslove za njihov stalni razvoj i napredovanje. Na taj
na~in se smanjuje rigidnost a pove}ava fleksibilnost
organizacija, odnosno smanjuje stepen birokratizacije
organizacije, {to jeste klju~na barijera za u~enje. Pre-
ma Senge-u, „Organizacija koja u~i je organizacija ko-
ja neprestano pro{iruje svoju sposobnost za stvaranje
sopstvene budu}nosti. Za nju nije dovoljno samo da
opstane. Organizacija koja u~i nema samo za cilj di-
rektno ostvarivanje planiranih poslovnih performansi,
ve} i ostvarivanje vi{eg nivoa kompetencija, na prvom
mestu zaposlenih a onda i same organizacije“.Ê16Ë 

Konsultanti se ~esto suo~avaju sa brojnim pitanjima,
dilemama i sumnjama koje im izra`avaju ljudi iz prak-
se, tipa: »kada bih nai{ao na nju kako bih znao da je
to organizacija koja u~i«? Zaista ovo pitanje mo`e da
postavi svako od nas. Kako }emo znati da li je organi-
zacija koju analiziramo organizacija koja u~i. U litera-
turi postoje brojni opisi organizacija koje se mogu
smatrati organizacijama koje u~e, ili su na putu da to
postignu. Naj~e{}e se koriste gore opisane Sengeove
discipline kao test provere da li je neka organizacija
u~e}a ili je na putu da to bude.  Pragmati~niju formu-
lu za proveru osobine organizacije  dali su konsultan-
ti sa Sloan School of Management koji su utvrdili da
sve uspe{ne kompanije primenjuju u osnovi manje vi-
{e isti obrazac, da bi se razvile u organizaciju koja u~i.
Sli~no Sengeu, koji ina~e pripada istoj {koli, konsul-
tanti se fokusiraju tako|e na pet elemenata: (1) lider
sa jasnom vizijom; (2) detaljan i merljiv plan akcija;
(3) brza razmena informacija; (4) inventivnost; (5)
sposobnost za sprovo|enje akcija u delo. Formula za
stvaranje organizacije koja u~i (OKU) glasi:
OKU = Lider sa vizijom x Plan/Metrika x Informacija
x Inventivnost x Implementacija.
Organizacije koje imaju navedenih pet elemenata su
na putu da postanu organizacija koja u~i. Da bi zaista
to i postale, svaki element treba popuniti pravim sadr-
`ajem.Ê17Ë U svakom slu~aju, fokus je na osobinama or-
ganizacije, koje se ogledaju u karakteristikama stila li-
derstva, razvijenosti i zrelosti zaposlenih da prihvate
autoritet za {irenje vizije i timski rad, da menjaju sta-
vove, vrednosti  i mentalne modele, da se preduzetni~-
ki pona{aju, tako {to }e da kreiraju nove ideje, ili no-
ve proizvode i usluge. 

Kada znamo po ~emu se prepoznaje organizacija koja
u~i, poku{ajmo da odgovorimo na pitanje da li je to
novi model organizacije ili je to samo nova osobina
koju treba razviti u modelu. Osloni}emo se ovde na
metaforu „rama i slike”, koja se ~esto koristi u filozofi-
ji hri{}anstva, naro~ito u pravoslavlju, kada se obja-
{njavaju slavski obredi. Ram je folklor, a slika je smi-
sao ili sadr`aj obreda. 

Ram bez slike je ni{ta, ali slika bez rama ne gubi smi-
sao. Analogno tome, organizaciona arhitektura kao
ram je  puka  organizaciona {ema,  koja ni{ta ne zna~i
dok ne vidimo sliku organizacije, koju ~ine procesi i
sistemi. U tom smislu, neke stavove iz literature treba
dovesti u sumnju, zato {to krajnje pojednostavljeno i
{ablonski neke modele strukture apriori i bez mere
progla{avaju nepodobnim za u~enje, na primer biro-
kratiju. S druge strane, plitke strikture apriori smatra-
ju pogodnim za u~enje (slika2).Ê18Ë 
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Prema Daftu, organizacije su pro{le odre|eni evolu-
tivni proces, u tri faze: (1) od hijerarhijski sturkturira-
nih sistema koji su svoj uspeh gradili na birokratiji, u
kojima odgovornost za dono{enje odluka i kontrolu
sprovo|enja akcija ima top menad`ment, (2) preko
hijerarhijski ure|enih sistema koji svoj uspeh grade
na interfunkvcionalnim timovima i osamostaljivanju
zaposlenih za preuzimanje autoriteta, i (3) do organi-
zacionih sistema kao u~e}ih organizacija koje svoj us-
peh baziraju na procesnim timovima i strate{koj odgo-
vornosti zaposlenih. S pravom se mo`e postaviti pita-
nje koliko je organizacija  danas u fazi (3).

Pouzdano se zna da je svaka organizacija, prema me-
tafori »rama i slike« manje ili vi{e birokratska. Prema
slici 2, ram je kao u fazi (1) a slika je slede}a: visoka
horizontalna i vertikalna specijalizacija, standardizo-
vani procesi, formalizovano pona{anje i nefleksibil-
nost. Posledice ovakve slike po organizaciono u~enje
su slede}e:Ê19Ë bilo koja informacija, ma koliko objek-
tivna, koja mo`e ugroziti trenutni hijerarhijski sistem
nije dobrodo{la; odre|ene informacije imaju lo{ pro-
tok i naj~e{}e ne do|u do onih koji bi iz njih najvi{e

nau~ili;  spora implementacija odre|enih odluka. Ka-
da upoznamo sliku birokratije, onda  ne moramo ne-
izostavno da menjamo ram da bismo promenili sliku,
jer sa promenom rama bez promene slike ne bismo
stvorili uslove za razvoj organizacije koja u~i. Zato
treba da podu~avamo birokratske  modele kako da
postanu u~e}e organizacije, ili kako Senge ka`e da
„nau~e kako da u~e”. Treba smanjiti stepen birokrati-
zacije da bi se pove}ala brzina u~enja birokratskih
modela i na taj na~in odr`ala hijerarhija bez koje ne
mo`e opstati ni jedna organizacija.

ZAKLJU^AK

Nau~no podru~je menad`menta i organizacije je veo-
ma podlo`no uticajima »mode«. Od pojave nau~nog
menad`menta do danas u literaturi su zabele`eni mno-
gi »revolucionarni« izumi, koji nisu imali nau~no ute-
meljenje i koji nikada nisu potvr|eni u praksi.  Izneti
stavovi u ovom radu imaju upori{te u istorijskom raz-
voju teorija i koncepata, ne samo u nauci menad`men-
ta i organizacije nego i u drugim oblastima nauke. No-
vi koncepti nastaju na nedostacima prethodnih, tako
{to razvijaju nove razli~ite pristupe istom problemu i

Odgovornost za dono{enje
odluka i sprovo|enje akcija

Slika 2: Evolucija organizacije koja u~i



kao konzistentan i zaokru`en sistem u~enja predsta-
vljaju novu paradigmu. Ista stvar je sa konceptom »or-
ganizacija koja u~i«, ili »u~e}a organizacija«. Organi-
zacije su, da bi opstale, morale stalno da se menjaju.
Danas, u eri informatizacije i visokog tempa promena
u okru`enju, kada se znanje udvostru~uje godi{nje,
one moraju da se menjaju br`e. U tome je osnovna
razlika u njihovom u~enju, a brzina je postala njihova
osnovna sposobnost ili kapacitet. U tom smislu, nije
korektno tvrditi da su birokratske organizacije modeli
koji ne u~e, a da su debirokratizovani modeli organiza-
cije koje u~e. Kao {to je u prethodnoj analizi  pokaza-
no, model je samo ram, a su{tina modela je u slici, od-
nosno u osobinama sistema i procesa koji se u tom mo-
delu (ramu) odvijaju. Svaka organizacija }e biti u~e}a
ako se dizajnira tako da ne postoje prepreke za u~enje
i {irenje znanja kroz organizaciju, za protok informaci-
ja, za satisfakciju zaposlenih, za re{avanje problema
tamo gde su i nastali. To zna~i da birokratski modeli
danas ne mogu opstati sa osobinama od pre vek i po,
ali da opstaju sa osobinama koje su unapredile njihove
potencijale za promene i prilago|avanje okru`enju.
Ford Motors Co.,  kao oli~enje »tejlorizma« i sinonim
za birokratsku organizaciju je itekako bila u~e}a orga-
nizacija. Pre jednog veka, sa promenom na~ina rada
tako {to je uvela Taylorov-e izume, standardizaciju
procesa i rad na pokretnoj traci, ova kompanija je po-
stala  paradigma u~enja i masovne proizvodnje. Danas
je  ona i dalje u~e}a organizacija, samo {to je morala,
da bi pove}ala svoje kapacitete za br`e u~enje i  reago-
vanje na promene, svoju birokratsku strukturu da na-
dogradi timovima. Autor ovog rada ima zadovoljstvo
da primeti da nije usamljen u svojim stavovima, budu-
}i da se u savremenoj literaturi mogu na}i radovi auto-
ra koji imaju sli~an pristup razvoju novih teorija i kon-
cepata u menad`mentu i organizaciji.Ê20Ë 
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