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PaHko INojuh
MunucTapcTtBo oabpaHe Penybnuke Cpbuje, BojHa akagemuja

a pasnuKy of WHOMBWAOYAmNHOr yYerba, OpPraHM3aLnoHO yye-
He YKIbyyyje U coumjanHy uHTepakuujy YnaHoBa opraHusa-
LMje 1 Ha Taj HauMH cTBapa Cce 3Hakbe Koje HeMa HUW jeflaH unaH op-
raHusaumje nojeguHayHo. CBpxa opraHu3aLMoHOr yyewa jecTe aa
opraHu3aumja passuje cnocobHOCTU Koje A0 Tada Huje umana.

OpraHusaumje, ykibydyjyhu 1 BojHe, Tpeba aa npegysvumajy Hu3
Mepa W noctynaka pagu Kpeupawa pajHOr OKpyxewa nofctuuaj-
HOr 3a yuyere U Ha Taj HauMH Ja npepacty y yyehe opraHusaumje.
Pagwu Tora opranusauuje o6e3behyjy ycnose 3a emkacHo yvere
V NPUMeHy CTEeYeHWX 3Haka, a pykoBoauoum Tpeba aa nogpxasajy
yyer-e 1 MOTUBULLY 3amnocrneHe Ha yuere. Y yyehoj opraHusauuju
4naHoOBW KOHTMHyMpaHo noehasajy cBoje cnocobHOCTM 3a cTBapa-
H€ HOBOI HauMHa MULLIbEHA U KOHTUHYMPAHO y4e Kako Ja eduka-
CHO (DYHKLIMOHMLLY Kao TUM.

TpaHcnapeHTHO cy NpukasaHu nojam, npouecu, obnuum 1 meto-
[ile OpraHu3aLMOHOr yyewa, Te OCHOBHE KapakTepuctuke u ene-
MeHTW yyehe opraHusaumje. Noped Tora, aHanusupaHu cy opraHu-
3aUMOHM OM3ajH M opraHusaumoHa KynTypa yvyehe opraHusauuje,
kao v ynora nuaepa y opraHu3aLyoHOM yyetby.

KrbyuHe peun: opeaHusayuoHo yderbe, yyeha opeaHu3sauyuja, rnpo-
uec, nudep.

YBoa

CHOBHU pecypc U U3BOP KOHKYpPEHTCKe NpegHoCTU opraHusauuja y 21.
BeKy npeacTaBrba 3Hamwe. KOHKypeHTCka NpeaHOCT Y CaBpeMEHOM CBeTY
BULLE Ce He CTUYe TUME LUTO jefHa OopraHW3auuja HewTo MMa, a Apyra Hema,
Beh OHUM WITO yMe 1 MOoXe Aa ypaau 6orbe of Apyrux. 3Bop Te npegHocTn us-
rpafyje ce Kpo3 npouec yyera. [la 6u caBpemMeHn cuctemMun u opraHu3aumje Mo-
MW yCnewHo a ce cyoyaBajy ca CTanHuM NpoMeHama, HeonxoaHo je omoryhu-
TH ocrnobahare kpeaTUBHOr NOTeHUMjana 3anocneHnx, NPUMEHOM HOBMUX MPUH-
uuna y nornegy opraHusaumoHor yyewa. Mopa ce dpaBopusoBaTth 3Hame, Cno-
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COBHOCTM W KpeaTWBHOCT, LITO JOBOAM A0 WHTEeNekTyanusauuje yKynHor paga.
Pagw Tora je noTpebHO perpyToBaTu, pa3sujatv 1 3aapxKaeaTti Jbyacke pecypce
KOju Cy BMCOKOODYy4YeHn, MOTMBMCAHW U npeaaHn ceome nocny. OpraHu3auuje
koje Byay nmane cnoCcobHOCT KOHTUHYanHOr yyYewa u kopuwhera 3Hakba Mohu
he ga npaTe caBpemeHe TpeHgose y ceeTy. [Ja 6u To nocTurne Heonxo4Ho je aa
“Majy cBe KapakTepucTuke yyehe opraHusauuje.

3HauvajHa je pasnuka nsmehy opraHM3aLMOHOr yyetra 1 yyehe opraHu3auuje.
OpraHn3aumnoHo yyemwe je npouec, Aok yyeha opraHu3aumja HacTaje y npouecy
OpraH13aLMoHOr y4yera, kao YCrnoB 1 nocrneauua Tor npoueca. Yyeha opraHu3aa-
uMja pasBuja CnocoBHOCTM OpraHW3aLMOHOr y4Yera W NOACTUYE Hanope CBOjUX
4naHoBa Aa yve. OpraHusaumje Mopajy Aa Hayye kako Aa nocrtaHy yyehe opra-
H13aumje pagu Gp3aor yHanpehewa n NpomMeHe cBoje pyTuHe Koje he joj omoryhu-
TV [a NpaTh caBpeMeHe TPEHA0BE U Hanpeayje Y NPOMEHIbUBOM OKPYXEtbY.

[lojam 1 BpCTe OpraHn3aLMoHor yyera

OpraHn3aumnoHo yyYere U OpraHn3aLmMoHO 3Hake yBek ce nocmarpajy nose-
3aHo. 3Hare ce CTBapa Kpo3 MPOLEC Y4EHA W OHO je CTaTuuKa, a yyere AnHa-
MUYKa KOMMOHeHTa. OpraHm3auyoHMM YYeHEeM OpraHu3aumja cTye n KopucTu
3Hawe. [TocTaB/ba ce nuTake Aa N opraHv3aumja kao nojeamHal, Moxe Aa yuu
W Aa N1 opraHu3aumja Moxe 4a pacnonaxe opraHM3auyoHUM 3HakeM. Y nuTte-
paTypv NpeoBnajasa CTaB Aa ce, 3axBarbyjyhn counjanHoM KapakTepy opraHu-
3alMOHOT y4Yera, CTBapajy Heka 3Haka Koja ce He mory npoHahu kog 6mno kor
nojeguHua, anu NOCToje y OpraHM3aumjy Kao LenuHu. Y opraHusauujy kao uenu-
HW nocToje oapefeHa 3Hawa cagpaHa y pyTMHama, CTpyKTypama, CUcTeMIUMA,
TEXHONOrMju paga, Koja He HecTajy ognackom Buno Kor nojeauHua s opraHusa-
umje. KrbyuHy KOMNETEHTHOCT OpraHu3aumje NpeacTaBiba 3Hake Koje ce He Ha-
nasu Ha UHAMBMAYaNHOM BEh Ha OpraHM3aLMoHOM HUBOY.

OpeaHu3ayuoHo y4yere Hajyewhe ce geduHULE Kao NPOMEHa Y KOrHUTUB-
HUM CTPYKTypama ¥ noHalluawy YnaHoBa opraHusauuje koja o6e36ef1]yje noseha-
H€e CNocoBHOCTM opraHusaumje aa ce nNpunaroau CBOM OKpyxerwy. Kpos opra-
HU3ALMOHO y4ere PYKOBOAWMOLM HAcToje Aa MOACTaKHYy Xerby M crnocobHocT
ynaHoBa opraHusauuje fa pasymejy U ynpasrbajy opraHusaumjoMm pagu noseha-
Ha OpraHun3aunoHe eekTMBHOCTU. OpraHn3aumoHO yYere CafpXKn KOTHUTUBHY
n GuxesnopanHy KOMNOHeHTY. Jbyau yyerwem Merajy CBOje 3Hake, pa3ymeBa-
He yrore y opraHu3auuju 1 csoje noHawane. Huje foBorbHa camo npomeHa
CBECTM Ko 3anocneHux na ga aohe 1 4o opraHusaumoHor yyerwa. Ocum npome-

' R. Reinhardt, M. Boremann, P. Pawlovsky, U. Schneider, Intelectual Capital and Knowlegde Manage-
ment: Perspectives on Measuring Knowlwgde, 2003, p. 13.
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He CBECTMW, HEOMXOAHO je Aa Ta NPOMEHA M3a30Be U MPOMEHE Y MoHallakwy Aa
Ou HacTane Heke NPOMeHe No opraHn3aumjy.

OpraHu3aumnoHo y4Yere MOXe ce NocMaTpaTtv U Kao npouec nyTem Kojer ce
npoLunpyje peneproap NOTEHUMjanHUX NoHalaka YnaHoBa OpraHusaumje kao
nojeguHaua, anu 1 opraHusauuje kao konektmea.? HOBO MoHallarme Moxe ce
YYUTU fOLaBakEM HOBMX UMK M3MEHOM nocTojehnx obnmka noHawawa. C 063u-
pPOM Ha TO Ja CBaka opraHusaumja yHKLMOHMLIE NoMohy cuctema, npaeuna u
PYTUHA KOjU Perynuily noHallakwe 3anoCneHuX, OpraHuM3auyoHUM YYeHeM Ta
npaBuna v pyTuHe ce passujajy v NpUMeksyjy y npakcu. PymuHe npeacTasrbajy
aKyMynunpaHo 3Hak-€ Koje Cy 3amnoCneHn y jeqHOj opraHusaumju CTeKNN y Oyxem
nepuogy. Yuyewem ce pyTuHe Npowumpyjy v npyxajy sehy mMoryhHOCT opraHu3a-
LMju oA OAroBOpU Ha NPOMEHe Y OKpyxewy. MefyTum, WTo cy pyTuHE cTapuje
TeXe ce Meajy, NOCTajy 3acTapesie 1 Ha Taj HauMH Mory fa cnpeyvaBajy opraHu-
3aLMOHO YyueHse.

MocToje pasnuuuT M3BOPK OPraHW3aLMOHOr y4YeHa, a Kao OCHOBHW Hajye-
whe ce HaBope:®

* COMCTBEHA UCKYCTBa 13 NPOLUMOCTH;

* Tyha NcKycTBa;

* pasMuLLIbakbe;

* pekombuHaumja noctojehnx 3Hama;

* eKCNepUMEHTUCatE.

BehuHa HaBefeHux u3Bopa y npouecy opraHusaumoHor yyerwa obesbehyje
NOACTULAj M OCHOBY 33 y4eHe.

MNogene opraHUsaUMOHOr yyerba Cy pasnuunte. Y nutepatypu ce Hajyewhe
KOpUCTU KnacudukaLmja Ha ABe OCHOBHe BpcTe: 1) yyere Y jefHOM Kpyry (agan-
TUBHO) 1 2) yyerse Y AynioM Kpyry (reHepaTuBHO).

1) Yuewe y jeOHOM Kpyey unu adanmueHO y4yere NpeacTaBiba OCHOBHY
dopmy yuyera y KojeM opraHu3aumja Kopuryje cBoje akTUBHOCTU YKOMUKO OHe
OACTyne oA NpeTxodHo AeduHucaHor kypca. Ca3Hama ce CTUYy U NpoMeHe Bp-
LLe caMo Y OKBMPUMA NPETXOAHO AedMHUCAHOT CKyna NpeTnocTaBku Koje ocTajy
BaH CBaKor rnpevcnutMeawa. BehuHa opranusaumja Hajuwwe yun afanTUBHUM
nyTem, yoyasajyhu npobneme y CBOM (hyHKLMOHUCAHY. HakoH youeHnx npobne-
Ma y CBOM (DyHKLMOHUCaky OpraHusaumje OTKpuBajy ja3 M3MeRy XerbeHux u
OCTBapeHuX nepgomaHcu, a 3aTuM npuMeksyjy Heke of MeToaa Aa 6u OTKMOHM-
ne JedekTe y CBOjUM pyTMHama. AJanTuBHO yyere Aaje 3adoBorbasajyhe pe-
3ynrtaTe yKONMMKO NpoMeHe Hucy Bp3e 1 pagvkanHe. Y TakBum cuTyaumjama mMo-
ryhe je ycnewwHo oAroBopuTH ycaBpLlaBaweM noctojehmx pyTmHa v npoueca.

2 M. Easterby-Smith, L. Araujo, Organizational Learning and the Learning Organizations, London,
1999, p. 23.

3 M. Schulc, Organizational Learning u Joel A. C. Baum, Companion to Organizations, Blackwell Pu-
blishers, 2002, p. 421.
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2) Yuere y Oynnom Kpyay unu 2eHepamueHoO yyer-e NpeacTaBrba CTULare
3Haba KojuM ce cTBapajy NoTnyHO HOBe pyTuHe, 6e3 ycaBpLuaBaka nocrojehux.
CTuuameM 3Hara NpencnuTyjy ce 1 Mexajy OCHOBHE NpeTnocTaBke Ha Kojuma cy
uarpafneHe noctojehe pytnHe. [eHepucaHMM yy4erwem HacTajy pagukasHe npome-
He, jep ce Mekajy hyHOaMEHTanHe NpeTnocTaske U AeMHULM|E Ha KojuMa je 3a-
CHOBaHO (hYHKLMOHWNCAKE opraHusaupje. FeHepucaHo yyere je HeonxogHo Kaga
Ce Yy OKpYXerby AellaBajy HapounTo Bp3e v pagukanHe NpoOMeHe, jep y TOM cryya-
jy opraHusaumja pagukanHo Mera CBOj HauMH (hyHKLIMOHUCAHa, OQHOCHO PYTUHE.

Mpouec 1 06nMLUM OpraHn3aLMoHOr yyera

MocToju BUWwe Teopuja koje objallrbaBajy MPOLEC OpraHW3aLMOHOr yyera.
Mpema jegHoj o4 TUX Teopuja NPOLIEC OPraHn3aLMOHOr yyYera cacToju ce of net
hasa: 1) ngeHtndukaumje nocrojeher aHawa, 2) Kpempawa unm cTeapama Ho-
BOr 3Haka, 3) Audysuje noctojeher n HOBOr 3Hawa, 4) UHTErpaumje n mogudu-
kauwje 3Hama, 1 5) kopulwhera 3Hakba 3a NPOMEHY MoHaLlakba.

1) oeHmucpukayuja nocmojehea 3Harba je NpBa asa y Kojoj ce npenosHaje
v yTBphYje Koje je 3Hare BaXHO 3a opraHu3auujy, 3a beH passoj U CTabUIHOCT.
NpenosHaje ce v yTBphYje 3Hame Koje NOCTOojU y OpraHn3aumj 1 3Hare Koje no-
CTOjW BaH opraHusaumje.

2) Kpeupatbe unu cmeapare HO802 3Harba Yy OpraHusauuiu je gpyra ¢asa
npoLieca opraHM3aLMoHOT y4etba y Kojoj ce OCMULLIbaBajy HOBE uaeje 1 CTBapa-
jy MHOBaLuje Kojuma ce yHanpehyje KOMNETEHTHOCT opraHu3auuje.

3) Auepysuja nocmojehee u Hogoe 3Hara y opraHu3aumju je cnegeha dasa
KOjOM Ce KpeupaHo 3Hawe nokpehe Kpo3 opraHusaumjy W YnHU SOCTYNHUM OHW-
Ma Kojuma je notpebHo.

4) YeTBpTa hasa npoueca opraHM3aLMOoHOr yyewa je uHmezpauuja u Moou-
¢hukayuja 3Harba. Ta pasa cacToju ce of Memopucatba, YyBawa, CTPYKTyMpama
W YntbeHrba AOCTYMHUM OPraH13aLMoHOr 3Haka CBUM YNlaHOBMMA OpraHu3auuje.
Y T70j hasn 3Hare MOXe OUT U MOANGUKOBAHO.

5) Kopuwher-e 3Hara 3a MPOMEHY foHalama YnaHoBa opraHusauuie je no-
cneata hasa y npoLecy opraHM3aLMoHOr yyersa. Y Toj hasu gonasu 4o akuuje,
OAHOCHO NPOMEHE MOHALLIaHa 3anoCreHuX, LTO je U CBpXa OpraHW3aLMoHOr yYeHsa.

JeaH o[ HajopuUrMHanHUuX KoHLenarta opraH13aLyoHor y4era, opraHM3aLnoHor
3HaH-a U MpoLieca HEeroBor CTBaparsa jecTe KOHLENT janaHckor TeopeTuyapa Vikyjupa
HoHake. MNpema Tom TeopeTnyapy, opaaHu3auuoHO 3Hake 0byxBaTa CBe OHO LUTO Mo-
jeanHaL, unun rpyna 3anocreHnx 3Hajy Unu 3Hajy Kako Aa ypage (XymaHo 1 coumjanHo
3HaHbe) 1 HUXOBO NMO3HABaH-E COLWjanH1X HOpMK, NpoLeca W nNpoueaypa, CpeacTasa

* C. Argyris, A Life full of Lerning, Organization Studies, 2003, p. 24.
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M pyTUHa (CTPYKTyupaHo 3Harse).” MocToje ABa OCHOBHa OBMMKa 3Haka: 0BJEKTUBHO,
OTBOPEHO, OMUMIBLUBO MW EKCMMMLMTHO U CYBjEKTUBHO, CKPUBEHO, HEOMUMIBLUBO M
UMANLIMTHO 3HaHe.? EKCIITULUMHO 3Hakbe je OHO KOje Ce MOXe eKCMMMLIATHO 1cKasa-
TM nyTem ¢)OpMasiHoOr 1 CUCTEMATCKOT jeauka. TO 3HaKe OOHOCU Ce Ha ynyTcTBa W
npoueaype y ncaHoj hopmu, Kao Ha npumep: npoLiedypa oarnyy1Batsa, ynyTcTeo 3a
kopuLwherse onpeme, NPaBUHKK O HarpafnuBatby, NPUPYYHULM U CIMYHO. Huje 3aBu-
CHO Of KOHTEKCTa Yy KOJEM je KpeupaHo ¥ 3aT0 MOXeE Aa Ce MEMOpULLE, MPEHOCH U
TpaHcopmMuLLEe. MMAAUYUMHO Unu CKPUBEHO 3Harbe je JyOOoKO nepcoHanm3oBaHo,
TELLKO ra je hopmManun3oBaTh, NPEHETU U MEMOPUCATH, U YBEK 3aBUCW Of KOHTEKCTa Y
kojem je HacTtano. To je SIMYHO 3Hare BasvpaHo Ha MHAVBWZYANMHOM MCKYCTBY, a Nog
yTULajeM je nHauemayanHmx nepuenuyja u spegHoctn. OHo je ayboko ycaheHo y Ha-
LLe aKTUBHOCTW, PyTUHE, Uaeje 1 BpeaHOCTU. IMNIMUMTHO 3Hake cagpku MHTYULMjY,
Harafamba, naeje 1 3Hakba Koja He yMeMO Ja M3pas3nMo, an yMEMO Aa NPUMEHUMO.

lNpouec koHBep3uje NyTeM Kojer ce MHAMBMAOYANHO 3Hake npeTBapa y opra-
HWU3aLMOHO jecTe NpoLec OpraHM3aumoHor yyera. OpraHn3aunoHo yyere je co-
LmjaiHA NpoLec 1 yBeK YKrbydyje BuLe fbyaun. Y opraHusauuju noctoju 4etmpu
obnuka cTBaparka opraHM3auuoHor 3Hawa: 1) coumnjanusauuja, 2) ekctepHanu-
3aumja, 3) KoMbUHOBaHN MeTof, 4) MHTepHanu3aumja (cnuka 1).

O]l KA

My THO 3Hame ExcrumnumtHoO 3Ham€e

MMnumuTHO 3Hamke

COLIMJAIIN3ALNIA | EKCTEPHAJIM3ALIMIA

ExcrumuwrHo 3Hame MHTEPHAJIM3ALIJA KOMBUHOBAH
METO/{

Cnuka 1 — Yemupu modena pa3meHe 3Hatba
(w3sop: M. MeTkosuh, H. Januhujesnh, b. Bornhesuh Munukuh, OpraHusauyja,
ExoHomcku dpakynTeT, Beorpaa, 2008, ctp. 415)

1) Coyujanu3sayuja je NPeHOC UMNMMLMTHOT 3HaHa Yy OpraHu3aumiu koja ce oaBwja
KPO3 pa3MeHy WckycTasa. Ta pa3MeHa 3Hara pesynTupa y ydeky Kpo3 nocmarpare,
UMUTUParse 1 npakcy. OunrnegaH npuMep jecte NpeHoLLere 3Haka ca UCKYCHUjer 3a-
nocreHor Ha mnaher 3anocneHor, Hajuewwhe 6e3 objallkbersa, rae Mnahy 3anocnexn y
MpoLIecy coumjanHe UHTEpakLmje ynuja 3Hare CBOT UCKYCHUJEr 1 cTapujer Korere.

°D. Delong, L. Fahey, Diagnosing Cultural Barriers to Knowlegde Management, Academy of Manage-
ment Executive, 14, 2000, p. 115.

8. Nonaka, H. Takeuchi, The Knowledge Creating Company, New York, Oxford University Press, 1995, p. 13.
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2) ExkemepHanu3sayuja npeqcTaBiba KOHBEP3WjY UM NpeTBapake, MMNANLUT-
HOr (CyOjeKTUBHOT) 3HaHa Y EKCMNMUMTHO (06jeKTMBHO) 3Hame y hopMu MeTado-
pa, MoZena, koHuenara v jeaHadmHa. To je HauuH Ha Koju ce 3Hake Koje noceayjy
camo MojeauHUM y opraHu3aumju npeTeapa y onwre 4obpo opraHusaumje.

3) KombuHosaHu Mmemod obyxBaTa cucTemMaT3oBake eKCNIMUUTHUX KOHLEe-
natay CUCTEM 3Hara Kpo3 aHanuay, kateropusauujy u ynotpedy nHgopmaumja
Ha HoB HauuH. KombuHoBak-emM nocTojehux 3Haka MOXe Ja Ce CTBOpU HOBO
3Hake. HakoH npoueca KoMbrHOBaHa eKCNNLMTHO 3Hake NoCTaje jacHuje, fo-
CTYMHWje 3anocrieHMMa u NpakTuyHuje 3a ynotpeoby.

4) MHmepHanusayyja je 0bnnk KoHBepauWje 3HaHa y opraHM3aLmin Y Kojem ce exc-
NAMLMTHO 3Habe NpeTBapa y MMNMUMTHO, kopuliherem meToaa obyke 3anocrneHmx,
Kao LUTO Cy: aKTUBHO y4yeHse, CUMyraLvje, CTULaHe UCKyCTaBa Ha pagHOM MECTY U Crl.

lMocToju BULe KpuTEpUjyMa 3a knacudukaumjy pasnuuntux obruka opeaHu-
3ayuoHoe y4erba. HajsactynrbeHuja je nogena Ha ABa OCHOBHa 0bnuka yyera:
1) yuerbe npe AenoBakba, 1 2) y4ere TOKOM AernoBarba.’

1) Yuerbe ripe Oeniogar-a NpeacTaBiba CUCTEMATCKO NPUKyMNIibakbe, MHTepnpeTupa-
e, LUIMPEHbe M MeMopucare HopMaumja. Ha Taj HaumH ce npolumpyje 6asa 3Harba
opraHu3aumie Kojy OHa KOpUCTV OHAa kada joj je notpebHa. Yyerse npe Aernosama je
HajjedpTMHMjM HauYH y4erba 3a opraHu3aumjy u moxe aa byae y cnegehum obnvumuma:

* NPUKYNIbake CTPYYHE WU Hay4YHe NMTepaType;

* PUCYCTBOBaKE CEMUHApUMa, NpefaBatbrma, KypceBnma, UTa;

* eKCNepuMeHTHY;

* nabopaTopujcka UCTpaxuBaa;

* yYere Ha UCKYCTBIUMA ApYrX.

2) Yyderbe mokom Oeniogarba 0byxBaTa cBe 06MMKe y4era U3 COMCTBEHOT WCKY-
CTBA UNK y4eHe 13 CONCTBEHMX NOKyLUaja 1 rpellaka. ConcTeeHa UCKycTBa opraHu3a-
Luvje mory aa Byay pasnuuunTa — 1 No3uTMBHA U HeratueHa. OBaj 0Bk yuerba je cky-
NrbW 3a OpraHM3aumjy of yyera npe Aenosatba 1 CPOBOAM Ce Tako LUTO ce ofpehe-
HO MoHalLLiake Unu akuuje Harpahyjy unu kaxwasajy. OapefeHa uctpaxuearsa cy no-
Kasana [ia je yyerbe NyTeM KaxHaBaka HeraTUBHUX MoHallaka MHOro TpajHuje Hero
yyerse HarpafhyBartem NO3UTUBHUX NOHALLIAHA.

OCHOBHE KapaKTEpUCTUKE U eNeMeHTK yyehe opraHusaumje

Y yuyehoj opraHusauumju cBuU 3anocneHn cy 3afyXeHu 3a MoeHTUUKoBaHE U
pelwasane npobnema, omoryhasajyhv Ha Taj HA4YMH OpraHM3aumju 4a KOHCTaHT-
HO eKCnepuMEHTULLE, Mewa ce, yHanpehyje n nosehasa CBOjy CNOCOBHOCT Aa
pacTe, yu1 1 0CTBapyje CBOje LMIbeBe.

Tp. Pawlowsky, J. Forslin, R. Reinhardt, Practices and Tools of Organizational Learning, Handbook of
Organizational Learning & Knowledge, Oxford: Oxford University Press, 2003, p. 779.
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Yuyeha opzaHu3auyuja HajjedHOCTaBHUje ce MOXe AedmHMcaTh Kao opraHusa-
UMja Koja MMa 3HavajaH KanauuTeT 3a ydewe, NpunarofaBawe U NPoMeHe, a
HEHe OCHOBHE KapaKTepucTuke cy:

* KOHTMHYMPAHO y4erse (3anocrneHn pasmerbyjy 3Hawa uamehy cebe u cBoj
nocao KOpMCTe Kao OCHOBY 3a MPUMEHY U CTULL e HOBUX 3HaHa);

* FeHepucame 1 pa3MeHa 3Hama (opraHusaumja Kpevrpa CUCTeM 3a Kpeupare
“ pa3MeHy 3Haka);

* CUCTEMCKO KPUTWYKO MULLIbEHE (OpraHu3auuja oxpabpyje 3anocneHe aa
pa3MULLIbajy Ha HOB HAYMH U CTarnHoO NpoBepaBajy nonasHe NpeTnocTaske);

* KyNTYypa yyerba (opraHusaumje Kpeupajy Kyntypy y kojoj je y4ere ocHoBa 3a
HarpahuBake 1 yHanpehete);

* oxpabpuBarse PrnekCBUNHOCTU M excriepuMeHTUCaa (MOACTULaHE 3anocre-
HWX Aa npeay3uMajy pyavik, Aa Oyay VHOBaTVBHM U Aa Tparajy 3a HOBUM uaejaMa).

YBofereM cneumguyHnx NpomMeHa y opraHv3aumjy oHa noctaje yyeha opraHusa-
uuja. Te npomeHe ogHoce ce Ha: obnacTu BohCTBa, XOPU3OHTarHY CTPYKTYpY, OBna-
wheka 3anocneHunx, pasmeHy nHopmauuja, CTpaTervjy 1 OpraHu3aLmMoHy KymnTypy.
To cy n ocHosHU enemMeHmu yyehe opeaHu3ayuje, Kao LUTO je NPUKa3aHo Ha Crmum 2.
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Cnuka 2 — OcHosHU enemeHmu yyehe opeaHu3ayuje
(v3Bop: L. Mullins, Management and Organizational Behaviour, London, 1999, p. 54)

S M. A Gephart, V. J. Marsick, M. E. Van Buren, M. S. Spiro, Learning organizations come alive, Trai-
ning and Development 50, 1996, p. 37.
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1) Boljcmeo vma Beoma 3HavajHy yrory y Kpeupamy v pa3sojy yyehe opraHusa-
umje. HajsHauajHmje ynore Bofa y yuehuM opraHmsaumjama cy: Kpempare 3ajeqHny-
ke BM3Wje, MPOjeKTOBaE CTPYKTYPE U ycMepaBare creabeHnka. Busuja obyxsata
Oyoyhu nsrnesn opraHusaumje, uanasHe nepcopmaHce W HarnalleHe BpPegHOCTY.
Moxe aa je kpevpa Bofja camocTanHo UK 3ajedHo ca 3anocrneHuma. lpojekmosa-
HeM cmpykmype opraHusaumje koja yuu Bohe Kpenpajy 1 nogctudy yyehy opraHu-
3aumjy. OHa KOpUCTU NPEAHOCTU XOPU3OHTamNHMX ogHoca M Kpehe ce Ka oHoj 6e3
rpaHuua. Bofe nomaxy 3anocneHMMa fa cxsate Ja peopraHusaumja nogpasymesa
npey3numMarse HOBKX Yriora U y4ere HOBMX BELITUHA. Ycmepasawe criedbeHuka,
ITO YMHe BOMe, nogpasymesa: MOACTWLAHE mapTuumunauuje, genervpake Mohw,
oxpabpere KoHTakTa u3mely YnaHoBa opraHusaumje n 06e3beherse catnctakumje
3anocneHumMa 3bor nocna koju obaerbajy. Yuehe opraHusaumje kpempane cy Bohe u
HMXOBM CrieaOEHNLM KOju Cy ce MOCBETUIIN BU3MjWU OpraHu3aumje.

2) Xopu3oHmarHa cmpykmypa. Yyeha opraHusaumja KopucTu XOpU3oHTasnHe
BE3€ W KOHLEeNTe Yy KojuMa je npeaHoCT Aata TMMOoBMMA. TUMOBW SOHOCE O4fyKe
W npey3vMajy OAroBOPHOCTM 3a MHOre CErMeHTe pafa ¥ pasBoja opraHusauuje.
BepTukanHa CTpyKTypa je Mmano 3actynrbeHa y y4ehum opraHusaumjama.

3) Osnawhueare 3arocreHux. YcnelwHe opraHusaumje nocTuxy BPXYHCKe
nepcgopmaHce 3axsarbyjyhu rbyauma kojuma Bepyjy u koje osnawhyjy. Osna-
whneake nogpasymeBa da ce 3anocrneHuma gaje moh, cnoboga, 3Hawe U Be-
WITUHE Aa AoHOCe oanyke U eheKTUBHO UX U3BpLUIaBajy. lNpumapHu usBop cHare
3a BONe cy rbyau ca KojuMa OHW pafe v KojMa He orpaHuyaBajy HMX0B pacroH
akTueHoctu. Bofe ce gobpo ogHoce npema 3anocneHnma, 06e3befyjyhn um cu-
FYPHOCT 3anocnera, pasnuuute obnuke obyke U NUYHM pa3soj. 3anocneHn ce
6aBe npomeHama, peluaBajy npobneme koju ce nojaerbyjy NPUANKOM OCTBapu-
Bakba BU3Mje, NapTMLMNNPAjy Y OASTyYnBaky Uy OArOBOPHOCTU, YMe noBehasa-
jy kKanaumTeT 3Hatba opraHusauuije.

4) KomyHuuyupatbe, pasmeHa uHgopmayuja. 3anocneHn tpeba ga nosHajy
(hyHKLMOHMCabEe Liene opraHm3aumje, Kao U keHux 4enoBa, 3a LWTa Cy Heonxoa-
He uHopmaumje. 3a yyehe opraHu3aumje KapakTepUCTMYHO je Aa cy npenna-
B/beHe WHdOopMaLuujamMa Koje ce NpPeHoce M pasmemyjy M3MeNy 3anocneHux
OTBOPEHUM KOMYHMKaLWjaMa 1 eNeKTPOHCKUM KOMYHUKaLujama.

5) Cmpameauja. Y y4ehoj opraHnsaumju, Ha OnwTy BU3Wjy M NpasaL, pa3soja
opraHusaumje, Ha CTpaTerujy u KOHTponucame, He yTudy camo Bofe Beh n 3ano-
cnenun. CtpaTervja HacTaje M3 gUCKycuje 3anocneHux. 3anocrneHn Koju cy y ao-
AMpY Ca OKpyxXereM UAeHTUPUKYjy notpebe v pelersa, npeHocehn Te naeje y
opraHusauujy, kako 6u ce 0 kMma AMCKYTOBano.

6) CHaxHa kynmypa. OpraHusaumoHa KynTypa je Temers yyehe opraHusauu-
je koja obyxBaTa KibyYHe BpPEAHOCTH, BepoBatba, pa3ymMeBaka 1 HOpMe Koje ae-
ne 4naHoBu opraHusaumje. Kyntypa ykrbydyje CHaxHe BpeaHocTu y crnegehe
Tpu obnactu: LenuHa je 3HavajHuja of 4enosa v rpaHuue uamehy genosa cy
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MUHUMU3NPaHE; KyNnTypa UCTUYe 3ajeQHULITBO; KynTypa BpedHyje yHanpehere
n agantauujy. [enosu opraHusaumje SONPUHOCE LENUHU U SOCTU3akby BUsMje
opraHusauuje. 3anocneHun He 3agpxasajy nHdopmauuje 3a cebe u usmehy wux
Hema bapujepa. lNpucyTHa je Knmma 0TBOPEHUX KOMYHWKaumja, a npobnemu, rpe-
LLKe W NoyKe ce He Kpujy, Beh ce pa3metsyjy. Kyntypa yyehux opraHusaumja kpe-
npa ocehaj 3ajegHuWwTBa, cayyewha u ysajamHe Gpure. Y yyehoj opraHmsaumju
oabauyjy ce akTMBHOCTM Koje JONpUHOCE CTBapaky pasnuka uamehy rbyaum. He
NOCTOjU pe3epBuCaHN MapKWHI-NPOCTOP 3a MOjeAuHLe, NpuBaTHe Tpnesapuje,
wTAa. Jbyam ce TpeTupajy ca nowToBakeM U CTora [ajy opraHusaumju cBoj Mak-
CUMarHu AonpuHoc. 3anocneHn UCTpaxyjy apyre opraHusaumje un ynopehyjy ce
ca Hajborbuma (6eH4YmapkuHr npouec). Jbyae koju cy Kpeatopu HOBWX uaeja,
yHanpefewa 1 NpoMeHa, KynTypa opraHusaumje npenosHaje u Harpahyje. Yueha
opraHusaumja ce yBek kpehe Hanpeg,.

OpraHu3auunoHn am3ajH yuyehe opraHusauuje

OpraHusaumnoHa CTpyKTypa Yy 3HayajHOj Mepu AETEepMUHULLE HAYMH Ha Koju
he ce ofBujaTi NOCNoBHM Npouec y woj. CTpykTypa yyehe opraHu3aumje Tpeba
fa byae amsajHnpaHa Tako a 06e3bean HecmMeTaHo oABujaHe NpoLeca reHepu-
cama u kopuwhera HOBUX 3HaHa. OCHOBHU MOZENW OpraH13aLmnoHe CTPYKType
Cy (PYHKLMOHAMHW, OMBU3NOHM, MATPUYHW, MEXaHUYKN 1 opraHcku. Caku Mo-
[en je y ogpefheHoj Mepu, Hekn BULLIE a HeKU Make, npunarof)eH npuHuMnuma
opraHu3aumMoHor yyerwa. Beoma 3HavajaH 3agatak pyKOBOACTBA OpraHu3auuje
jecTe Oa HenpeknmaHO yHocu ogpefieHe Moaudukaumje y opraHn3aLmoHn An3ajH
pagw CTBapaka NOBOSbHUjUX YCNOBA 3@ OPraHN3aLMOoHO YYere.

OCHOBHe KapaKTepuCTVKE OpraH13aLmMoHor ausajHa yyehe opraHmsaumje cy: 1)
MWHUManHa cneuyjanusauuja nocnosa v 3agaraka, 2) Buwak dyHkumja, 3) pasHo-
BPCHOCT npoueca u Metoda paaa, 4) paBHOTEXa KOHTPOME M ayToHOMuje, 5) mu-
HUManaH 6poj xujepapXujckux HUBOA, 6) TMMOBK, 7) MHTEH3MBHA KOMYHUKaUKja, 8)
WHTErpauuja n NpornycHe UHTEpHe rpaxnLe, u 9) NponycHe ekCTepHe rpaHuLie.

1) MuHumarnHa cneyujanusayuja nocnosa u 3alamaka. MNpumeHa npuHUmna
MUHMMarnHe cneuujanusauuje Nocnoga, 3agataka 1 yrnora 3a CBe YnaHoBe opra-
HU3aLUuje He camo aa oxpabpyje yuere Beh n nosehasa 3a40BOSBCTBO 3anocne-
HUX. Y TakBMM ycrnoBuMma pagHa Mecta obyxsaTajy LUMPOK CrekTap Nocnosa u
3afaTaka, Wwupe ce XOpU30HTU 3anOCNEHMX rae OHU MOry Aa CTBapajy 1 npume-
HYjy HOBE 0BnuKe pyTMHa. Y ycnoBuMa MUHWMasHe cneuujanusauuje sanocne-
HW CYy MaKCUMarnHo MOTUBUCAHM 3a NPOMEHE.

®P. Sadler, Leardership and Organizational learning, Handbook of Organizational Learning & Knowled-
ge, Oxford, 2003, p. 31.
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2) Buwak ¢pyHkuuja. TojeguHum, rpyne u opraHusaunoHn genosu Tpeba ga
CTMYYy pa3nuuuTe cnocobHOCTU, YaK M kafa ce oHe Hehe ybp3o kopucTuTu Beh
he 6utn ,Buwak®. Taj Buwak nosehaea 3af40BOS/HLCTBO 3AMOCNEHUX U pnekcu-
OunHocT opraHu3aumje. Passujakem Beher Gpoja pasnuuntux BeLTWHA, Cno-
cobHoCcTU 1 3HaHa 0be3befyje fa 3anocneHn mory Aa obaerbajy He camo CBOjY,
Beh 1 pyHKUKje Koje cy JoderbeHe ApyruM NojeanHUMMa 1 OpraHn3aumnoHnm ae-
nosuma. Ha Taj HauuH nojeanHUK, rpyne 1 OpraHn3auynoHn AEeN0BK CTUYY yBUa Y
hyHKLMOHMCaKE Liene opraHnsaumje, LWTo je NpeayCcnoB HUXOBOT yYeHa.

3) PasHospcHocm npoueca u memoda pada. CTaHgapausauujy v dopmanu-
3aumjy je noTpebHO CMakbUTK Ha HajMakby Moryhy mepy, a ussplunouuma Tpeba
[03BOSIMTU camocTanHocT y u3bopy HaumHa obaerbara nocrnosa u 3agataka. Y
opraHu3auuju Koja yum 4O3BOSHEHO je Kopulihere pasnMunTux Metogda paja.

4) PagHomexa KOHmpose u aymoHomuje. Y Npupoaun cBake opraHusaumje je
koHTpona 6e3 Koje HemMa HU opraHu3auuje. Y opraHusaumju koja yuu, rge 3ano-
cnenu Mopajy aa bygy camocTanHu y pagy jep jeAvHO Y TakBuUM ycrnoBuma Mory
[ia CTBapajy 1 npumeksyjy HOBa 3Harba, HEOMXOAHO je YCrnocTaBuTh GanaHc us-
Mefy KOHTpone 1 camoCTanHOCTH, OAHOCHO ayToHomuje. 3a yyehe opraHu3aum-
je KapakTepucTu4Ha je ,KOHTponucaHa ayToHomuja“.

5) MuHumanaH 6poj xujepapxujckux Hueoa. Yyehe opraHusaumje 4ecto ce
Ha3nBajy XOpWU30OHTanHUM 360r Tora WTo je 6poj XujepapxmnjCkux HMBOa CMareH
Ha Hajmaky Moryhy Mepy. Ha Taj HaumH ckpaheH je nyT BepTUKanHe KOMyHUKa-
umuje y CTPYKTYpH, Yume BepTuKanHa KoMyHuKaumja obuja Ha 6p3vHu u eduka-
CHOCTW. 3anocnexu Cy cafa BuLle MOTUBUCAHM 3a Pa3BOj BELUTUHA W 3Haba He-
ro 3a HanpezoBawe Yy Xujepapxuju opraHusaumje.

6) Tumosu. 3a obaBrbare ogpefeHnx 3agataka v Kpenparwe 1 NPUMEHy Ho-
BMX 3HaHa, CaBpeMEHe opraHu3aLmje 4ecTo hopMupajy TMMOBe BaH nocTojehe
opraHusauuoHe weme. TUMOBKW Cy cacTaBibeH of nojeanHaua U3 pasnuumnTmx
MOCNOBHUX (PYHKLMjA, @ YECTO U U3 pasnUIUTUX OpraHn3aLmMoHnX LenmHa. Ha Ta;
HauuH noborbLuaBa ce U yyeme.

7) MumeH3usHa KoMyHuKayuja. HajsaxHuja kapakTepucTuka opraHu3aunoHe
CTPYKTYpe yuyehe opraHusauuje jecte MHTEH3MBHA KOMyHUKaumja Koja mopa aa
Byne oTBOpEHa, UCKpeHa, ca NyHO nosepewa u 6e3 cakpusawa MHopmaLmja.
MpoTok nHopmauuja Tpeba fa byae Bpo UHTEH3MBAH, BULLECMEpPaH U cnobo-
[iaH, BEPTUKANHO 1 XOPU3OHTAMHO.

8) MHmeepayuja u npomnycHe uHMepHe eparuye. MNoborbwane KOMyHUKaLmje
¥ KoopavHauuje namehy nojeanHaua u opraHM3aumnoHnX enoBa BpLUK ce NPeko
WHTErpaTMBHUX MeXaHu3ama y CTPYKTYpW, Kao LUTO Cy pyKOBOAMOLM MpojekaTa,
OpeHa MeHalepy 1 CrnyYHo.

9) lNponycHe ekcmepHe epaHuye. Y BeNnHU opraHusaumja Mambn 4eo 3Hawa
ce Kpeupa y camoj opraHusaumju, a Hajgehu geo 3Hawa ce ancopbyje u3 okpy-
xema. [la 6u 3Hare 61no ancopboBaHO M3 OKpYKeHa NOTPEOHO je Aa ekcTepHe
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rpaHuue opraHusauuje 6ygy nponycHe 3a peneeaHTHe MHgopmauuje. 3a npe-
HOC MHJbOpMaLMja NPEKO eKCTEPHUX rpaHMLa opraHu3auuje 3HadajHy ynory uva-
jy NojeauHLM Unu jeamMHULE Koje Cy Yy AMPEKTHOM KOHTaKTY Ca OKpPYXKEHeM.

OpraHu3aumnoHa Kyntypa yyehe opraHunsaumje

OpraHn3auuoHa KynTypa, Koja 3HaTHO yTUYe Ha pa3Boj opraHusaumje, Moxe
pa byge krbydy ycnexa, anu u Heycnexa. Moxe ce deguHucamu kao cuctem
NPeTnocTaBKku, BPEAHOCTM U HOPMW NOHAaLaka Koje Cy YNaHOBM jedHe OpraHu-
3auuje pasBuImM UnNK YCBOjUNM KPO3 3aje4HNYKO MCKYCTBO U Koju BUTHO ogpehyje
HMXOBO MULLTbEHE 1 noHaware.® Oanyke Koje AOHOCE 3anoCheHn U PyKOBO-
AMOLM, Kao U HUXOBE NojednMHaYHe akumje, y BENWKOj Mepu 3aBuce of OpraHusa-
LIMOHE KyNType.

OpHoc opraHu3aumoHe KynType M OpraHusaumoHor yyeka je gsocmepaH. C
jenHe cTpaHe, opraHuM3auuoHa KynTypa npeacrasrba pesyntaTr opraHu3aunuoHor
yyera, jep ce 3ajefHuyKe npeTnocTaBke, BPEAHOCTM U HOPME MOHallawa y op-
raHusauujn passujajy ynpaso yyewem. C gpyre cTpaHe, o4 n3rpaghe opraHusa-
LMOHe KynType 3aBuCu CNoCOBHOCT opraHusauuje ga yuu, O4HOCHO of [OMU-
HaHTHUX CTaBOBAa W BepoBatba 3anocneHunx, a nocebHo pykoBoaunaua.

HajaHauajHuje kynTypHe KOMNoHeHTe yyehe opraHusaLyje cy:'’

* OTBOPEHOCT Npema OKpYXxewy (0TBOPEHOCT NpemMa yTuuajuMa 3 okpyxera
Mopa Aa KapakTepuLe yuyehy opraHusaumjy);

* OpuWjeHTaumja Ha Kpeuparwe BPEeAHOCTU (HENPEKMAHO yYere noapasymeBa
cTBapate Hajborbe BpeaHOCTM Kao KpajHer uurba);

* npuxBaTawe pusnKka (CBako yyere npaTtv npuxeaTawe puanka mMoryhux
rpelaka, WTo nogpasymeBa Aa Tamo rae Hema puanka HeMa HU yyera);

* OpujeHTauMja Ha NuTama v npobneme (3akrbyumBare U pacyhueame 3ano-
cneHnx Tpeba fa ce 3acHMBA Ha CTBAPHUM YMHbEHMLAMa, @ He Ha NONUTUYKAM
WHTEpecumMa, CTaTyCy 1 CIIMYHO);

* OpuWjeHTaumja Ha UCTpaxuBare (KynTypa opraHu3auuje koja yuu tpeba aa
Ce 3aCHMBa Ha CKIIOHOCTW 3anocrieHnx Aa CTanHo UCTpaxyjy, nocTaerbajy nuta-
Ha M NpUKynIbajy nogatke paam yHanpehewa pa3soja opraHusauuje);

* ToflepaHuMja rpewaka u yyere u3 wux (rpeLke cy HeMUHOBHE, Hen3bexHe
 NpeacTaBrbajy neny NpuinKy Aa ce HeLTO HOBO Hay4w);

* OTBOPEHOCT Y MHTEPHOj KOMYHMKaLMj1 (OTBOPEHOCT NOApa3ymeBa Aa ce CBe
UH(opMaLmje y opraHu3aumju Mopajy AenuTi ca cBMMa, a 4a ce npu ToM He Ko-
pucTe Kao n3sop mMohw);

0\, McGill, J. Slocum, The Smarter Organization, New York, 1994, p. 11.
"' H. Januhujeuh, OpraHusaumoHo noHaluatse, flatactatyc, beorpaz, 2008, cTp. 395.
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* NO3UTMBaH CTaB Npema npomeHama (Kyntypa opraHu3auuje koja yun mopa
[ia cagpXu 1 NosuTUBaH CTaB Npema npomeHama, jep opraHusauuje yve ga 6w
ce Mewane ¥ yBoaune HoBUHE);

* CUCTEMCKA MepcrnekTMBa (Ta nepcnekTMBa nogpasdymeBa CnocobHOCT Aa
CBAKO y OpraHv3aumju aHanuaupa npobneme y opraHusaumju ca acnekra opra-
HU3aLuje Kao LenuHe);

* pa3Boj /byan (HajsHavajHMja KOMMOHEHTa KynType yyehe opraHusauumje je-
CTe CTaB [a je pa3Boj HEeHUX YNaHoBa y Hajborbem MHTEpeCy came opraHu3auu-
je v 4a MOoXe OCTBapuTW KOHKYPEHTCKY MpedHOCT camo ykonuko obe3beau Haj-
6orbe ycrnoBse 3a pa3Boj CBOjWX 3anOCIEHMX).

MeToge opraHn3aunoHor y4yeHa

KoHuenT opraH13aumMoHor yyewa 1 ynpaerbaka 3HakheM A0 cafa Hije MHOro
npuMernBaH y opraHu3aumnjama. OcHoBHM pasnor cnabuje npuMeHe je HegocTa-
Tak NPaKTUYHUX CpeacTaBa, MeTo4a UM npakcu, kojuma ou ce naeje opraHusa-
LMOHOT y4eHa NpeToumne y npakcy. Y caBpemMeHWM CBETCKAM OpraHusauujama
npumeksyjy ce ogpeheHn MeToau ynpaBibara 3HaHEM UMK OpraHn3aLvoHUM
yuereM Koju cy y npakcu nokasanu aobpe pesyntare.'

1) Pegbrnekcuje, aHanuse. OBaj MeTof KOPUCTM Ce 3a NpeTBapake UMMIMLMUT-
HOT Y eKCNNMUMTHO 3Hake, Kao 1 3a CTBapawe HOBOr 3Hakba. Jluua koja cy paau-
na Ha ogpefheHOM NpojeKkTy CUCTeMaTCKV aHanuaupajy CBoje UCKyCTBO U 3aTuUM ra
00nunKyjy y ogpeheHe 3akrbyyke y 06nunky nucaHnx AokymeHaTa. To cy gparoleHa
casHama koja ce, No noTpedu, Mory KOpUCTUTU U NPOTOKOM oapefeHor BpeMeHa.
Pecbnekcuje n aHanuae Hekor nocna mory aa 6yay uHguemayanHe 1 TUMCKe.

2) Huckycuje, koHpepeHyuje. OBaj MeTog nogpasymeBa cTBapare u yTBphu-
Bakbe NocTojeher 3Hawa U HEeroB NPeHoc Kpo3 opraHusauujy. Oee anuckycuje mory
BUTK opraHM3oBaHe Ha pasnuuuTe HaumHe. 3anocneHn 1 pykosoauoum Tpeba aa
OTBOPEHO M MCKPEHO AMCKYTYjy 0 npobriemuma ca Kojuma ce cycpehy y cBako-
AHEBHOM pafy W CBOja UCKYCTBa, 3Haka U MHopmaLyje pasmersyjy nameny cebe.

3) Nzsewmaju. N3BelTaBare je NMCMEHO M OHO MOXe Aa byade nocne cBa-
KOQHEBHMX aKTUBHOCTW, Ca HAYYHUX UMM CTPYYHMX ckynoea, uTa. Camo um3se-
WTaju Koju cy cuctematckm obpafheHn, NpuKynibeHn, COpTUpPaHU U AOCTYNHK
CBMM 3arocrneHrmMa Nporn3Boae HOBO 3HaHE KOje AOMPUHOCU U3rpagHK KibyYHUX
KOMNETEHTHOCTW OpraHu3auuje.

4) OpeaHu3sayujcka bubnuomeka. Beoma je 3HauajHO ochopmuTK Ha3y 3HaHa
y opraHusaumjun, y obnuky ubnuoteke unu y enekTpoHckoM obnuky 1 obesbe-
AWTU HEHO jefHOCTaBHO M eduKkacHo kopuwhetre 1 gonywaBare. KoHLeHTpu-

12 ). Child, Organization: Contemporary Principles and Practices, Oxford, 2005, p. 32.
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cate JOKyMeHaTa, aHanusa, u3BellTaja, NpUpyYHMKa 1 CAMYHO Ha jeHOM Me-
CTy, MOXe [a yTuye Ha noBehawe KONuMUMHE 3Haka U Ha HeroBy ynoTpebHy
BPEAHOCT, a nocebHO y opraHusauujama Koje 3aBuce of KONMMYMHE 3Hawa Koja
Cy HMXOBUM 3anocrneHnma notpebHa y pagy.

5) Ynymcemea, npupy4Huyu, npoyedype. HEONXO4HO je Aa UCKYCHW CTPYYHsaLm
y OpraHv3aumju ceoja 3Haka npeTady y nucaHe JOKYMEHTE Koju ce ognaxy y opra-
Hu3auwjcKy BuBNMOTEKY M Ha Taj HAuMH NOoCTajy JOCTYMHU CBUMA Kojuma cy noTped-
Ha. CBa HOBa M 3HavajHa 3Haka Tpeba 3abenexxmTn y HekoM oBSMKY ynyTCTBa,
NPUPYYHKKa, Npoueaypa u CrmyHo, Koja he ce Mohu kopuctutn y ByayhHoCTL.

6) MHmpaHem. lNoxerbHo je Aa cBaka opraHu3auuja UMa UHTEPHY eneKTPOH-
CKy KOMYHWKaumjy Koja 3HaTHO nosehasa kopuilherse noctojeher u kpenpare
HOBOr 3Hara. MIHTepHa eneKkTpoHCcKa Mpexa, CBOjoM Gp3nHOM W JocTynHowhy
nHdopmaLuja, omoryhasa nHTerpucame nocrojeher sHama.

7) beHumapkuHe, obunacyu. MeToga 6eHYMapKUHN je 06nK naeHTUMKoBaba
HOBOT 3Harba Y jedHOj OpraHu13aumju nyTeM aHanu3e UCKyCTBa Heke Apyre opraHu-
3aumje. Hajborbm mogenu 3a aHanusy cy opraHusaumje Koje cy nugepum y obnactu
HaLler uHTepecoBara. MehyTum, NpucTyn TUM opraHu3alujaMa Bpno YecTo Huje
moryh. 36or Tora ce y npakcv npumemsyje jegHa BapujaHTa 6eHYMapKkuHra y Kojoj
ce CTpyuHauy M3 jeQHor Aena opraHusaumje Boge y obunasak unm cTygmjcky no-
CeTy Apyrom Aery opraHu3aumje y TOKY Koje ce pasmetbyjy UCKycTBa.

8) MeHmopcmeo je MeToda KOjoM Ce UMNAWLMTHO 3HaHe KOjUM pacrnonaxe
MEHTOP (MCKYCHWjU 3anocnexun) npeTeapa y UMMMMLMTHO 3Hawe yyeHuka (mnahm
3anocnexu). Ycnex oBor MeToaa y Hajsehoj Mepu 3aBucy 04 MOTUBUCAHOCTU MeH-
TOpa Aa NpeHece CBOja 3Haka 1 CNoCOBHOCT yyeHnka Aa npeysMe Ta 3Hama.

9) Pomayuja, obunacyu. PoTaumnjom 3anocrneHnx ca je4Hor Ha Apyro pagHo
MeCTo pa3bujajy ce CTepeoTUnM 1 oTBapa NPOCTOp 3a KPeaTUBHO pasMULLIbakse,
LITO 3HATHO AOMPUHOCK KOMOWHOBAkY W LIMPEHY 3Haka. HoBM 3anocneHn Ha
HOBOM pafiHOM MecTy JoHOCU cobom oapeheHa 3Hawa 13 CBOje opraHu3auujcke
LenuHe, a No NoBpaTKy HOCU Heka HOBa 3Haka Ca PajHOr MecTa Ha KOjeM je
NPUBPEMEHO Paawo.

10) MumepakmuesHo padvyHapcko modenupare, rabopamopuje. KombuHaumja
nocTojehux 3Hawa W apTuKynaumja UMNIMLMTHUX 3HaHka MOXe Ce BPLUMTW npume-
HOM pa3BMjeHUX payyHapCKWUX mporpama 3a WMHAWMBMAYamNHO W rPynHo passujare
MEHTanHMx Mogena Hekvx npobnema. PadyHapcke nabopartopuje Mory ce KopucTu-
TN 1 3a BexOare 1 eKCnepUMEHTUCaE, YMME Ce 3Hare NPeTBapa y NoHallakse.

OpraHuszaumja u teHn YnaHoBKM Mopajy KOHTUHyanHo ga ce npunarohasajy
npomeHama kako 61 ce ogpxanu n HanpefoBanu TOKOM BpeMeHa. [la 61 1o no-
CTWUrna opraHu3aumja Mopa fja uMa OKpyxeke Y kojeM ce BehuHa rbyau 3aucta
npunarohjasa NnpoMeHama U y CTamy je fa ce Cyoun ca KOHnUKTMa Koju ce ja-
B/bajy y BE3n ca NpOMEHOM 1 MHOBaumjoM. Jlugepu mopajy Aa CTMMynuly npo-
MEHe 1 [a tbKMa ynpasrbajy kako 6u cTBopunu yuehy opraHusauujy.
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Ynora nuaepa y opraHu3aLyoHOM YYetby

HajsaxHuje pagHe oAroBOpHOCTW nupepa Npeactasrbajy cnocobHocT noa-
CTULakba KpeaTMBHOCTU U NpyXxake MOryhHOCTW Ja ce oHa u3pasu. Jlngepu tpe-
6a ga noacTuyy 1 CTUMYNULWY UHAWBKUAYANHE U rPyNHe KpeaTUBHOCTU Y pagHOM
OKpyxetby. KpeaTUBHOCT je Kopulwherwe JOBUTIBLUBOCTY M MalUTe pagun Kpeupa-
Ha HOBOT MPUCTyNa pasMuLLIbarka Un jeAUHCTBEHOr pellerba npobnema. OHa
Moxe Aa byae MHaMBMAYyanHa v rpynHa, a BaxHa je 36or Tora WTo BOAU UHBEH-
UmMju, a uHBeHUMja nHoBaumju. VIHBEHUMja ce OLHOCK Ha pa3BoOj HOBMX Maeja, a
MHOBaLMja Ha NpuUxBaTare HOBUX Uaeja 1 HUXOBO CNpoBofere Y Npakcy.

Nuoepu Tpeba ga ctumynuwy, nogpxe v ocTBape opraHW3aunoHe MHoBaLK-
je. OCHOBHM efnleMeHTH opraHu3auuoHe nHoBaLumje cy:

* Kpenpame naeje (npolumperse noctojehnx cxsartaka v HOBU 06IMLM 3HaHA);

* MHULUMjarnHO ekcnepumeHTucake (Tectupare naeja);

* ogpefimBarbe U3BOAbUBOCTY (U3paaa CTyamje N3BOAIbUBOCTH);

* KOHaYHa NpUMeEHa.

OpraHusauunoHa nHoeauuja Tpeba ga 6yae y cknagy ca notpebama opraHusa-
LMje, a keHa NpUMeHa Ja JonpuHece opraHu3aLmnoHuM nepdopmaHcama. Y uHo-
BaTMBHUM OpraHusaumMjama akTuBHY ynory y Bofewy MHOBATMBATUBHOr mpoLeca
npeysumajy nuaepu. ViHosauujy nogpxasajy 3arnocrneHu, KynTtypa, Busuja u crpa-
Tervja opraHusauuje. MehyTtum, noctoje n 6pojHe Gapujepe 3a MHOBATUBHOCT Y
opraHu3saumjama, kao LUTO Cy: M30510BaHOCT TON MeHallepa, npekomepHa bupokpa-
TWja, Heogroeapajyha cTumynaumja, HeTonepucarbe pasnuka y MULLIbERY, UTL.

OpraHn3aumoHo yyerse objeamntbyje opraHn3aLmoHy CTPYKTYpyY, KynTypy, K-
My, NPOMEHe, KOMYyHWKauujy, UTA. Jlngep uva 3agatak ga objeanHu cee Te Kom-
MOHEHTE Koje YMHe opraHu3aumoHo yyewe. OH Tpeba fa o6e3bean aa ce marpa-
AV OpraHu3aunoHn au3ajH koju he omoryhuTn opraHnsaumoHo yyewe. MotpebHo
je ycTaHOBWTM KyNTypHe BPEOQHOCTM y4eHa 1 pa3Boja, M3rpaguTi Knumy nosepe-
ba 1 06e36egnTM KOMyHMKaLMCKE KaHane 3a opraHvM3aumoHo yyere. bes nu-
[epCcTBa HEMA OpPraHWN3aLMOHOr yyera.

Y usrpagru yuehe opraHmsauuje nuaepu nmajy BuLle ynora, of Kojux cy Haj-
3HavajHuje: 1) ynora mogena, 2) ynora MeHTopa, 3) ynora meHayepa u 4) ynora
MOHWTOpA.

1) Ynoey modena nuaep ocTBapyje Tako LWTO CAyXuW Kao npumep. Hanme, oH
he NpBM 4a Hayun HELWTO HOBO, a of wera he yuutn gpyrn. OH npBu Tpeba da
MPW3Ha rpeLuKky v y noHawaky ga byge npumep octanuma y opraHusaumin. WH-
dopmaumje koje noceayje He cme Aa 3agpxaBa camo 3a cebe Beh Tpeba ga ux
nogenu ca capagHuuMma 1 NoTYMHEHMMA.

'3 E. Nevis, A. DiBella, J. Gould, Understanding Organizations as Learning Systems, Sloan Manage-
ment Review, Winter, 1995, p. 14.
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2) Kao meHmop y opraHusauuju nuaep Aaje nogpLuky OHMMa Koju yye u pas-
BUjajy ce, kpeupajyhu atmocchepy koja ctumynuiwe ydyewe. OH opraHusyje yde-
e W NoMaxe capagHuuMMa 1 ocTanuMa y opraHu3aumju fa cBoje noHallame
yckrnage npema saxteBuMma npoueca yyema.

3) Ynozy meHayepa y opraHusaumju nuaep octBapyje Tako LWTO Au3ajHupa
OpraH13aumnoHy CTPYKTYpY Koja MOACTUYE OpPraHuU3aLMOoHO y4ewe, y4ecTByje Y
pacnofenu nocrnosa v 3afaraka, Harpafyje unu Kkaxrwasa, UTa,.

4) Kao moHumop nugep mMopa Aa npatv v KOHTPOMULLE NPOLEC y4era 1 npea-
y3uma ogpefeHe mepe 3a noborsLiake 1 NoTpebHO yeMeperse Tor npoLeca.

Ynpaerpame rbydckum pecypcuma y yHKUUju Op2aHu3ayuoHoe yyera je-
[aH je of TeXULWHKUX 3afaTaka ceakor nuaepa. ®yHkuuja ynpasrbakba mbyackUM
pecypcuma y npoLecy opraHu3aLMoHOr yyYera joLLl YBEK je BPMO 3anocTaBrbeHa
(yHKUMja y BERMHK HawWmX opraHu3aumja. HajsHavajHuje dyHKumMje ynpaBrbama
TbYACKAM pecypcuMa 3a npoLec OpraHu3aumoHor yyYera cy: perpyTauuja u ce-
nekupja 3anocnexux, kiuxosa obyka 1 pasgoj, u HarpafuBatse.

Pezpymauujom u cenekyujom Bpwmn ce ogabup u npujem kaHauaaTa npema
HUXOBKUM CNOCOBHOCTUMA W Xerbama fa Aarbe yye W pa3Bujajy ce, a He camo
npema HMXOBUM 3HakMMa Koja Beh umajy. HeonxogHa npeTnocTaska opraHuaa-
LIMOHOT y4ersa jecy 3anocrieHn Koju Nokasyjy BUCOKY BOMbY M CNOCOBHOCT 3a Aa-
be yyewe. Ce yyehe opraHusauuje ynaxy Benvka cpeactsa y obyky u pa3eoj
CBOjUX Ibyau, jep TO HajOMPEKTHUje yTUYe Ha MpoLEeC OpraHM3auuoHOr yyera
KpO3 KOjU Ce BPLUM LUMpeHe 3Hawa 1 NpoMeHa NoHallaka Ha OCHOBY HOBMX Ca-
3Hana. [la 6u opraHusaumja noctana yyeha keHW 3anocneHn mopajy ctanHo ga
yye u pasBujajy ce, a ga 6u yuunu oHu mopajy aa byay HaepaheHu. lNocToje
6pojHu mMeToam HarpafhyBara HOBUX 3Haka 1 BELITWHA 3anoCneHnX Koju ce jea-
HM UMEHOM 30BY KOMMeH3almja 3acHoBaHa Ha 3Hawy. OpraHusauuja of 3ano-
CrneHux Hajuewhe gobumja oHo WTo nnaha, a He OHO LUTO Xenu.

INnoepw y yyehum opranusaumjama cy nnaHepu, yYuTesbu u OHK Koju yemepa-
Bajy, @ He camO OHU KOjW MOCTaBrbajy uurbese u ogny4yjy. OHn uHMLUMpajy npo-
MeHe, uarpafjyjy 3ajeqHuuky Bu3ujy u nosehasajy cnocobHOCT fbyamn aa obnukyjy
6yayhHocT. JlngepcTtso je jeanMHO CPeacTBO NyTeM KOjer opraHu3aumja moxe ga
ce NPOMEHM 1 noctaHe yyeha opraHusauuja.

3aKrby4ak

BojHe opraHu3aumje mopajy ce 0cnocobuTh 3a KOHCTAHTHO reHepaTUBHO yye-
He U HenpecTaHe TpaHcdopmauuje. Huje 3agoBorbaBajyhe Aa opraHusaumnoHo
yyene, y BehnHM BOjHUX opraHu3aumja, byae cBe4eHO Ha HEKOMMKO YacoBa BOj-
HOCTPYYHE U CTPyYHO-CheumnjanucTuyke obyke y TOKy Meceua Unm Ha nospeme-
HO OpraHu3oBaHe CeMuHape W crnnyHe obnuke, Kojuma Hajyewhe npucycTayjy
OHM KOjW Cy Y TOKY OfpXXaBata Mare 3ay3eTu.
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PagukanHe n cBobyxeaTHe pedopMCKe NPOMEHE Y 3eMIbU, PETUOHY U CBETY
3axTeBajy 3HauajHy pedopMmy M cekTopa opbpaHe. HeonxogHo je 3HauajHuje
cnpoBoauTy pedopme 1y 0bnactu yyera y BOjHAM OpraHu3auujama, jep Heno-
CPeLHOo 1 BeoMa 3HavajHO yTundy Ha pedhopme y obnactu cuctema onbpare. Be-
hnHa BOjHMX opraHu3aumja Tpeba fa Hayuu kako da yyu. [eHepaTUBHO yuere
UK yyere y Aynnom Kpyry, y Bpeme cafallkbux pagukanHux u ceBeobyxBaTHUX
npomeHa, Mopa Aa NocTaHe pyThHA W Ja Ce UHTerpuLle y CTPYKTYpy U cucteme
BOjHe opraHu3auuje. PyTUHU3Mpare reHepuyKkor yyera U Hheroa KOHTUHyanHa
npyMeHa 3axTeBa W3rpagkby je4HOT HOBOT OpPraHM3aLMOHOr MoZena Koju ce Ha-
3uBa ,yyeha opraHusauuja“.

Kpeupare yyehe opraHusaumje 3axteBa NOACTULAHE YYeHa Ha YETUPU HU-
BOA: MHAMBWAYANHOM, FPYMHOM, OpraHU3aLMOHOM M MHTepopraHn3aumoHom. ™
Ha uHOusudyanHom Hugoy pykoBoauoumn Tpeba fa NoACTUYY yYere HOBUX Be-
LUTKHA, HOPMU U BPELHOCTK Koje nojeauHumMma omoryhaBajy fa yHanpege cBoje
nn4yHe cnocobHocTH, Ynume ce yHanpefyje n KOMNEeTEHTHOCT opraHusaumje. Ha
2pynHoM HUgoy pykosogmoumn Tpeba Aa noacTudy yyewe Kpo3 npoMoLumjy yno-
Tpebe pa3nuunTux BpcTa rpyna u TMMoBa. Ha Taj HauuH NojeanHUM pasmetbyjy
CBOje cnocobHOCTU U BeluTUHe. Ha opeaaHu3ayuoHom HUgoy pykoBoamouu Tpeba
Aa NOACTUYY yyere Kpeuparem OpraHu3aluoHe CTPYKType u kynType. Ha un-
mepop2aHu3ayUOHOM HUBOY y4etbe Ce NOACTUYE UMUTUPaHEM ApYruX Koju no-
CTUXY Hajborbe pesynTaTe y TOj obnacTu.

CBako yuyerse JOHOCK NMPOMEHY, a 3a CBaky npomeHy noTpebHa je ogpeheHa
MOTMBaLUMja 1 eHeprija aa 6u ce npomeHa cnposena. HajaHayajHuju nokpeTaun
yyera, NpoOMeHa 1 MOTUBMCAHOCTW 3a peanu3auujy Tora cy nuaepu Koju ce Ha-
na3e Ha 4Yeny BOjHMX OpraHu3auyja. Y cBakoOgHEBHOM paay OHM Tpeba Aa noka-
3yjy Aa UM je 3ancTa cTano Aa 3anocneHu U pykoBoOMOLUM, NojeauHauHo U Ko-
NEeKTMBHO, CBaKora aHa y4ye 1 CTUYy HOBA 3Hatba Koja ogmax npumemyjy, yHo-
cehu NnpomeHe 1 y CBOje NoHaLawe 1 y pag BojHe opraHu3auuje. OHu mopajy aa
nokaxy a cy u camu nocseheHun yyery 1 Tpeba fa nowTyjy camocTanHoCT CBO-
jUX capagHuKa U HUXoBe uaeje.
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