KULTURA - NEOPHODAN ELEMENT ORGANIZACIJE KOJA UCI

CULTURE - THE NECESSARY ELEMENT OF LEARNING ORGANIZATION

DRAGAN MIHAJLOVIC
Fakultet za menadZment, Zajecar

MILICA PAUNOVIC
Visoka Skola za menadZzment i biznis, Zajecar

ANDELIJA PLAVSIC
Visoka Skola za menadZment i biznis, Zajecar

Rezime: Globalizacija poslovanja, brze tehnoloske promene i kulturne razlike uslovili su neophodnost formiranja i
razvoja organizacije koja uci. To je organizacija koja razvija sistemsko misljenje, otvorene komunikacije, neguje
Kulturu zajednistva, timski rad, razvoj zaposlenih i sl. Da bismo shvatili ,,dusu” jedne organizacije, potrebno je otici
ispod nivoa organizacionih modela, pisanih pravila i strukture. Potrebno je uci u skriveni svet organizacione kulture.
Upravo je karakteristicna organizaciona kultura ta koja je zajednicka svim uspesnim kompanijama. Cilj ovog rada je
da ukaze na znacaj, kako kulture uopste, tako i organizacione kulture u razvoju organizacije koja uci.
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Abstract: The globalization of business, rapid technological changes and cultural differences have caused the necessity
of the formation and development of a learning organization. It is an organization that develops systems thinking, open
communication, it fosters a culture of togetherness, teamwork, employee development and so on. To understand a ““soul
"of an organization, it is necessary to go below the level of organizational models, written rules and structures. It is
necessary to enter the hidden world of organizational culture. It is the characteristical organizational culture that is
common to all successful companies. The aim of this paper is to emphasize the importance of both general and the
organizational culture in the development of a learning organization.
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1. UvOoD e  Temelji se na simbolima

e Ljudi pomoéu kulture u istom druStvu dele
U turbulentnim uslovima brzih promena jedna zajedni¢ko ponaSanje i naCin razmisljanja.
organizacija sti¢e konkurentsku prednost na trzistu tako e Kultura se uci: kao $to ljudi biolodki nasleduju
§to ume i moze da uradi nesto bolje od drugih. Ono §to mnoge fiziCke osobine i instikte pona3anja, tako
organizacija moZe ili ume bolje od konkurenata ¢ini njeno se kultura nasleduje kroz drustvo, tj. osoba mora
jezgro  kompetentnosti. Jezgro  kompetentnosti  se nau¢iti kulturu od ostalih ¢lanova drustva.
izgraduje samo kroz proces uéenja. Ono se izgraduje tako e Kultura je prilagodljiva: ljudi je koriste da se
Sto organizacija uci kako da brze, bolje, jeftinije obavlja fleksibilno i brzo prilagode promenama u svetu
procese, odnosno da dizajnira, proizvodi, distribuira, oko njih. [1]

servisira, prodaje bolje od svojih konkurenata.

Organizacije sve vise prilagodavaju svoj organizacioni  Kyltura se odnosi na celokupno drustveno naslede neke
dizajn, sisteme pa i stilove vodstva i organizacionu  gpyne Jjudi, to jest na naudene obrasce misljenja, oseéanja
kulturu potrebi podsticanja organizacionog ucenja i j delovanja neke grupe, zajednice ili drustva, kao i na
efikasnog  koriS¢enja znanja. Savremene kompanije  jzraze tih obrazaca u materijalnim objektima. Drugi
postaju tzv. «ucece organizacije», 0dnosno organizacije uobitajen nadin razumevanja kulture je posmatranje

koje uce (Learning Organizations). Kultura je temelj e koju ¢&ine njene komponente: simboli, jezik,
ucece organizacije. Zbog toga ¢e u narednom poglavlju  yrednosti, norme i rituali.

biti re¢i o kulturi i organizacionoj kulturi.
Kultura ukljucuje nacin oblacenja ljudi, njihove obicaje,
2. KULTURA | ORGANIZACIONA KULTURA porodiéni zivot, nacin na koji rade i stvaraju, religiozne
obrede, slobodno vreme itd. Kultura jednog drustva
Re¢ kultura dolazi iz latinskog jezika - colere, §to je  obuhvata kako nematerijalne aspekte — verovanja, ideje i
znadilo: nastanjivati, uzgajati, Stititi, posStovati. Kultura  vrednosti koji c¢ine sadrzaj jedne kulture, tako i
ima nekoliko karakteristi¢nih obelezja:



materijalne aspekte — objekte, simbole ili tehnologiju kroz
koje se sadrZaj kulture izrazava. [2]

Pre samo deset godina, re¢ kultura koris¢ena je u vezi sa
pozoristem, umetni¢kim galerijama i sl. Medutim, u
poslednje vreme se sve viSe govori o korporativnoj,
odnosno organizacionoj kulturi i mnogi autori ukazuju na
to da je jedina stvar koja je zajedniCka svim uspeSnim
kompanijama upravo karakteristicna organizaciona
kultura. [3]

Sta je organizaciona kultura? U osnovi, ona je opisana
kao osobenost, odnosno karakteristika jedne organizacije,
ili jednostavno kao nacin na koji su stvari uredene u
organizaciji. Organizaciona kultura predstavlja steceno
znanje i iskustvo koje pojedinac Kkoristi u razvoju svog
organizacionog ponaSanja. Ona predstavlja kompleksan
obrazac verovanja, o¢ekivanja, ideja, vrednosti, stavova i
ponasanja koje dele ¢lanovi jedne organizacije.
Organizaciona kultura je uzi pojam od kulture i
manifestuje se, umesto u drustvu i njegovim institucijama
u celini, u mikrosocijalnom okruZenju, tj. u organizaciji.
Kao takva, ona ima svoje odredene karakteristike i
komponente. Karakteristike organizacione kulture su:

- sti¢e se — nema genetsko poreklo;

- deljiva je — nije specifi¢nost pojedinca
ve¢ se deli i meSa izmedu c¢lanova
organizacije;

- transgeneracijska je — prenosi se sa
generacije na generaciju;

- simbolicka je — zasniva se na ljudskoj
karakteristici prezentovanja jedne stvari
uz pomo¢ drugih;

- adaptivna je — zasniva se na sposobnosti
ljudi da se prilagodavaju sredini i
dogadajima.

Kao osnovne komponente organizacione kulture, mogu se
navesti:

- vrednosti — su verovanja u vezi sa tim
Sta je najbolje ili dobro za organizaciju.
Neke od najtipi¢nijih oblasti u kojima

vrednosti mogu biti iskazane su:
performanse, kompetentnost,
konkurentnost,  inovacija,  kvalitet,

usluge, timski rad, briga za zaposlene.

- norme — su nepisana pravila ponasanja,
»pravila igre“ koja predstavljaju
neformalne vodi¢e za ponaSanje u
organizaciji. One govore ljudima Sta bi
trebalo da rade i govore, u Sta da veruju,
Cak i Sta da oblace.

- artefakti — su vidljivi i opipljivi aspekti
jedne organizacije, koje ljudi ¢uju, vide
ili osecaju (radno okruzenje, zvuk, jezik
isl).

3. ORGANIZACIJA KOJA UCI - POJAM,
KARAKTERISTIKE, OSOBINE

Kultura je temelj organizacije koja u¢i. | ranije su se
javljale ideje o ovim organizacijama, ali u praksi nikad
nisu zazivele kako treba. [4] ZaSto je to odjednom postalo
tako vazno? Moguéi vazniji odgovori bili bi: informacija
je postala najvazniji resurs organizacije; drzati korak s
brzinom promene informacija je najveéi izazov za
organizaciju; u organizacijama se traZi sve vise ljudi koji
su spremni i sposobni uditi; organizacije koje mogu
zadrZati svoje najtalentovanije ljude koji uce i razvijaju
kapacitete za organizaciono ucenje imacée kompetitivnu
prednost; poslovne prilike se brzo pojavljuju, ali isto tako
i nestaju. [5]

Organizacija koja u¢i (uCefa organizacija) moze biti
definisana kao ona u kojoj je svako zaduzen za
identifikovanje i reSavanje problema, omogucavajuéi na
taj nacin organizaciji da konstantno eksperimentise,
menja se, unapreduje i da povecava svoju sposobnost da
raste, uci i ostvaruje svoje ciljeve. Organizacija koja uci je
organizacija koja je shvatila da uenje i novo znanje
postaju klju¢ uspeha, a obrazovanje krucijalno za buduce
bogatstvo. [6]

Pojam ,,organizacija koja uc¢i” (learning organization)
najbolje izraZzava odnos savremenih uspesnih organizacija
prema znanju i obrazovanju zaposlenih. Organizacija koja
uci nije puka suma onoga Sto su njeni Clanovi naudili.
Ucenje mora biti $to viSe zajednicko i iskoriSéeno u
promenama u organizaciji koje imaju uzajamno delovanje
na promene u okolini. Ako su zaposleni u organizaciji
ne$to naudili u interakciji s okolinom, a organizacija se
nije promenila i nije iskoristila to znanje u novoj situaciji,
onda organizacija nije (niSta) naucila. Postoji zatvorena
povratna veza izmedu wucenja pojedinca (Clana
organizacije) i organizacije: pojedinci svojim uéenjem
uti¢u na promene u organizaciji koja stvara nove norme,
strategijske vrednosti i prioritete i tako uti¢e na pojedince
da nastave uéiti. [7]

Profesor menadZzmenta s MIT-a u Bostonu Piter Senge u
svojoj knjizi The Fifth Discipline (Peta disciplina) opisuje
koncepcijske temelje moderne organizacije koja uci.
Prema njemu organizacija buduénosti temelji se na ovim
idejama: celovit pristup uoc¢avanju i reSavanju problema
saradnjom i kooperativnim duhom; stalnoj volji za
ucenjem, unapredivanjem individualnih vestina, znanja i
sposobnosti, ovladavanjem duhovnim  vrednostima;
prihvatanjem novih "mentalnih modela" u kojima sukob i
usmerenost prema sebi zamenjuje kooperacija i
usmerenost prema drugima;  okrenutost buduénosti,
podsticanju i stvaranju "zajednickih vizija" na kojima se
temelji kolektivni duh i napredak poslovne organizacije;
razvoju i primeni informacijskog sastava, integraciji u
globalnu mrezu razmene digitalnih podataka; timskom
ucenju i radu u grupi, bez nametanja misljenja, liderstva
ili hijerarhijske autoritarnosti. [8]

Ucenje koje organizacija treba usvojiti mora biti:
a) usredsredeno na problem,



b) ucenje radom,

¢) zajednicko udenje,
d) svesno ucenje i

f) viSestrano ucenje.

(a) Ucenje usredsredeno na problem. Ovde je re¢ o
ciklicnosti ucenja, u smislu da se nauceno znanje
nadopunjuje prolaZzenjem kroz njegove strukture i vezanju
s novim saznanjima. O cikli¢nosti ucenja moZe se
razmi$ljati i na nacin kako to pokazuje sledeca slika:
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Slika 1: Cikli¢nost u¢enja

(b) Ucenje radom. Re¢ je o organizaciji, ¢iji pojedinci, ali
i ona u celini u¢i u radu. To je pristup ucenju gde je
glavno nacelo da bez pravog delovanja, nema ni pravih
dogovora, ali ni ucenja. Odluc¢ivanjem o delovanju i
pracenjem rezultata delovanja dolazi se do novih
saznanja, dakle, uéi se. Udenje postaje sastavni deo
svakog posla, §to zna¢i da nestaje razlika izmedu
izvr$avanja posla i ucenja.

(¢) Zajedni¢ko ucenje. Svi mi u¢imo u radu, jer u
stvarnosti svako od nas stalno ide u "skolu". "Ucenje se
dogada celo vreme". Potrebno je uéiti i vezbati ljude u
odredenim metodama i tehnikama koje su potrebne za
promenu rada prema novim reSenjima. Na primer, nove
tehnike marketinga, nove tehnike organizacije, ili nove
informacione tehnologije, novi sastavi planiranja i sl.
Zaposleni treba da nauce veStine drugih poslova i
izvrsitelja u svojoj organizacionoj jedinici i da razumeju
odnose izmedu vlastitog posla i aktivnosti organizacione
jedinice kao celine. Zapravo, razvija se koncept
fleksibilnog radnika kroz stalno ucenje".

(d) Svesno ucenje. "Svesno je ono S§to znamo da
dozivljavamo u trenutku kada doZivljavamo: percepcija
nekog predmeta ili situacije, sadrzaj naSih misli, cula,
zelja itd." Svesno ucenje u prvom redu povezano je sa
raznim oblicima sistematskog i planskog ucenja. Takvo je
uenje u Skolama, seminarima i raznim oblicima
samoobrazovanja. Za svesno uéenje mora postojati motiv,
a pri njemu postoji poseban 0se¢aj mentalnog napora.

(e) ViSestrano ucenje. O viSestranom ucenju je re¢ kada
postoji dovoljno velika razlika u misljenjima koja onda
podsticu rasprave.

Uvodenjem specificnih promena u organizaciju ona
postaje uceéa organizacija. Te promene odnose se na
oblasti vodstva, horizontalnu strukturu, ovlaséenja
zaposlenih,  razmenu  informacija,  strategiju i
organizacionu kulturu. To su i osnovni elementi ucece
organizacije, kao Sto je prikazano na slici 2.
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Slika 2: Osnovni elementi uéece organizacije

1) Vodstvo ima veoma znacajnu ulogu u kreiranju i
razvoju ucece organizacije. Najznacajnije uloge voda u
uce¢im organizacijama su: kreiranje zajednicke vizije,
projektovanje strukture i usmeravanje sledbenika. Vizija
obuhvata budu¢i izgled organizacije, izlazne performanse
i naglaSene vrednosti. Projektovanjem  strukture
organizacije koja u¢i vode kreiraju i podstiCu uéeéu
organizaciju. Ona Koristi prednosti horizontalnih odnosa i
kreée se ka onoj bez granica. Vode pomazu zaposlenima
da shvate da reorganizacija podrazumeva preuzimanje
novih uloga 1 wucenje novih vestina.Usmeravanje
sledbenika, S$to c¢ine vode, podrazumeva: podsticanje
participacije, delegiranje mo¢i, ohrabrenje kontakta
izmedu c¢lanova organizacije i obezbedenje satisfakcije
zaposlenima zbog posla koji obavljaju.

2) Horizontalna struktura. Udeéa organizacija koristi
horizontalne veze i koncepte u kojima je prednost data
timovima. Timovi donose odluke i preuzimaju
odgovornosti za mnoge segmente rada i razvoja
organizacije.

3) Ovlas¢ivanje zaposlenih. UspeSne organizacije postizu
vrhunske performanse zahvaljujuéi ljudima kojima veruju
i koje ovlas¢uju. Ovlas¢ivanje podrazumeva da se
zaposlenima daje mo¢, sloboda, znanje 1 veStine da
donose odluke i efektivno ih izvrSavaju. Primarni izvor
snage za vode su ljudi sa kojima oni rade i kojima ne
ograniCavaju njihov raspon aktivnosti. Vode se dobro
odnose prema zaposlenima, obezbeduju¢i im sigurnost
zaposlenja, razlicite oblike obuke i li¢ni razvoj.

4) Komuniciranje, razmena informacija. Zaposleni treba
da poznaju funkcionisanje cele organizacije, kao i njenih
delova, za Sta su neophodne informacije. Za ucece
organizacije karakteristicno je da su preplavljene
informacijama koje se prenose i razmenjuju izmedu
zaposlenih otvorenim i elektronskim komunikacijama.



5) Strategija. U ucecoj organizaciji, na opsStu viziju i
pravac razvoja organizacije, na strategiju i kontrolisanje,
ne uticu samo vode ve¢ i zaposleni. Strategija nastaje iz
diskusije zaposlenih. Zaposleni koji su u dodiru sa
okruzenjem identifikuju potrebe i reSenja, prenoseci te
ideje u organizaciju, kako bi se o njima diskutovalo.

6) Snazna kultura. Organizaciona kultura je temelj ucece
organizacije koja obuhvata kljucne vrednosti, verovanja,
razumevanja i norme koje dele ¢lanovi organizacije.

4. ORGANIZACIONA KULTURA ORGANIZA-
CIJE KOJA UCI

Da bi se razumeo pojam kulture, mora se odgovoriti na tri
pitanja: ,,STA” se Zeli ostvariti, tj. koji su ciljevi
organizacije, ,,KO” smo mi, tj. odnosi se na misiju
organizacije, odnosno, ukoliko se ne zna ko smo — nece se
znati kuda se ide i ,,KAKQO” to treba ostvariti, tj. vezano
je za strategiju. Nacini ostvarivanja postavljenih ciljeva su
u skladu sa uverenjem ,ko smo”, tj. oblikovani su
kulturom, kao $to ¢e se kasnije i aktivnosti i verovanja
samih zaposlenih ugraditi u neku postoje¢u organizacionu
kulturu. [9]

Kultura je povezana sa svim aspektima organizacije.
Specificna kultura organizacije ili njenih delova
predstavlja nacin na koji se grupe godinama organizuju da
bi resile probleme ili odgovorile na izazove koji se pred
njih postavljaju. Kultura treba da bude razvijena od strane
organizacije, a zatim prihvacena ili naucena.

Organizaciona kultura organizacije koja uéi je jaka. Ona
ukljucuje snazne vrednosti u sledece tri oblasti:

1. Celina je znacajnija od delova i granice izmedu
delova su minimizirane - ljudi u ucecoj
organizaciji svesni su celog sistema i nacina na
koji su delovi organizacije uskladeni. Naglasak
na celinu briSe granice i kretanje ka ,,organizaciji
bez granica” znaci redukovanje barijera izmedu
odeljenja, divizija i eksternih organizacija. Tri
toka: ljudi, ideja i informacija, dozvoljavaju
ostvarenje  koordinacije u nesigurnom i
promenljivom  okruZenju.  Zaposleni  ne
zadrzavaju informacije za sebe i izmedu njih
nema barijera. Prisutna je klima otvorenih
komunikacija, a problemi, greSke i pouke se ne
kriju, ve¢ se razmenjuju.

2. Kultura istice zajedniStvo — kultura ucecih
organizacija kreira osecaj zajednistva, saucesca i
uzajamne brige. Uceca organizacija postaje
mesto za kreiranje mreznih odnosa koji gaje i
obezbeduju razvoj svake osobe do njenog
maksimalnog potencijala. Ljudi se tretiraju sa
poStovanjem i stoga daju organizaciji svoj
najveci doprinos. U ucecoj organizaciji odbacuju
se aktivnosti koje doprinose stvaranju razlika
izmedu ljudi.

3. Kultura vrednuje unapredenje i adaptaciju.
Zaposleni istrazuju druge organizacije i
uporeduju se sa najboljima (ben¢marking
proces). Organizacije u¢e da poslove obavljaju
brze i da se unapreduju. Ljude koji su kreatori
novih ideja, unapredenja i promena, kultura
organizacije prepoznaje 1 nagraduje. Uceca
organizacija se uvek krece napred.

Izgradnja organizacije koja uéi zavisi u dobroj meri od
prethodne izgradnje organizacione kulture odredenog
profila i sadrZzaja. Brojna istraZivanja su ukazala na
sledece kulturne komponente organizacije koja uci:

1) Otvorenost prema okruzZenju. U organizaciji koja uci
neophodno je da postoji otvorenost prema uticajima iz
okruzenja.

2) Orijentacija na kreiranje vrednosti. Da bi organizacija
bila sposobna da konstantno u¢i ona mora poc¢i od stava
da je njen krajnji cilj - kreiranje superiorne vrednosti za
potros$aca. Osnovni razlog ucenja nalazi se u tome da
omogucéi preduzecu kreiranje vrednosti za potrosaca.

3) Prihvatanje rizika. U¢enje podrazumeva rizik od
greSaka. Ukoliko u organizaciji nema prihvatanja rizika
nece biti ni ucenja.

4) Orijentacija na pitanja i probleme. Kultura organizacije
koja u¢i treba da sadrzi orijentaciju ljudi da se njihovo
rasudivanje i zakljuCivanje baziraju na stvarnim
¢injenicama a ne na politickim interesima, personalnim
karakteristikama, statusu i sli¢no.

5) Orijentacija na istraZzivanje (radoznalost). VaZzna
komponenta kulture ucece organizacije jeste sklonost
ljudi da stalno istrazuju, da stalno postavljaju pitanja,
prikupljaju podatke, da se stalno pitaju da li se poslovanje
kompanije moZe unaprediti i kako.

6) Tolerancija gresaka i ucenje iz njih. Da bi rukovodioci
i zaposleni mogli da u€e oni moraju prvo da nauce kako
da priznaju svoje greske, a zatim i kako da uce iz njih.
Kulturu uceée organizacije karakteriSe stav da su greske
zapravo Sansa da se nesto novo nauci, da su neizbezne i
da priznavanje greske nije odraz slabosti ve¢ snage onoga
ko gresku priznaje.

7) Otvorenost u internoj komunikaciji. Ova kulturna
vrednost podrazumeva stav da se sve informacije u
organizaciji moraju deliti sa svima, da ne sme biti
skrivenih interesa, potisnutih konflikata i da se sve mora
reSavati u iskrenoj i otvorenoj diskusiji.

8) Pozitivan stav prema promenama. Organizacije u¢e da
bi vrSile promene i uvele nove stvari. Zato kultura
organizacije koja uc¢i mora da sadrzi i pozitivan Stav
prema promenama. Promene su uvek izvor Sansi, a ne
opasnosti za preduzece.

9) Sistemska perspektiva.  Sistemska perspektiva
podrazumeva sposobnost da se razumeju veze i odnosi
izmedu dogadaja, ljudi i problema u preduzecu. To je



orijentacija da svako u organizaciji, bez obzira na svoju
poziciju, analizira probleme u organizaciji sa aspekta
organizacije kao celing, a ne njenih delova.

10) Razvoj ljudi. Kultura organizacije koja u¢i mora da
sadrzi stav da je razvoj njenih ¢lanova u najboljem
interesu same organizacije kao celine. [10]

Bitan element organizacione kulture u celoj pri¢i jeste i
organizaciona klima. Kako bi organizacija bila sposobna
da uci, u njoj mora vladati klima koja podrzava ucenje.
Faktori koji uti¢u na to su: postojanje svrhe i ciljeva s
kojima se svi mogu sloziti; jasno definisani cilj svakog
zadatka; dovoljna autonomija pojedinaca, timova, delova
u samokontroli, organizaciji rada, ucenju i odluéivanju;
savetovanje pojedinca: informiranost, ukljucenje u
odlu¢ivanje, izrazavanje licnih misljenja, ohrabrivanje u
izno3enju ideja i sl.

5. ZAKLJUCAK

Tok promena u organizaciji uvek je bio refleksija svih
relevantnih Cinioca organizacije, kako u vreme klasi¢ne
teorije, tako i u najnovije vreme informacione tehnologije,
telekomunikacija, globalizacije poslovanja, kad ljudski
kapital, odnosno znanje postaje kljucni resurs organizacije
i kad organizacije, kontinuirano menjajuéi se i
prilagodavaju¢i  se  promenama, postaju  ucece
organizacije.

Uceca organizacija ima sposobnost da relativno lako i
brzo unapreduje i menja svoje rutine gradeéi na taj naéin
nove kompetencije koje ¢e joj omoguciti da opstane u
promenljivom okruZenju. Zato organizacije moraju da
naute kako da postanu uceée organizacije. U takvom
promenljivom okruzenju organizacija mora da naudi i
kako da postigne konkurentsku prednost.

Organizacija, u ovakvom okruzenju, tezi ne samo da
opstane ve¢ i da postane uspesSnija u odnosu na druge.
Ono S§to posebno odlikuje uspeSne organizacije jeste
karakteristi¢na organizaciona kultura koja je jedinstvena
svakoj organizaciji. Tako, kada govorimo o ucecoj
organizaciji neizostavno je govoriti i 0 organizacionoj
kulturi, jer je kultura temelj svake organizacije.
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