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Modeli ucenja u korporacijama*

Apstrakt: U ovom radu se preispituju teorijski pristupi i praksa u¢enja u korporacijama.
Strategijski okvir podrazumeva da se polazi od relevantnih novijih koncepata, sa nagla-
skom na ,organizaciju koja u¢i”. Uéenju u korporacijama se pristupa iz aspekta odgovora
na profesionalne izazove. Analiziraju se savremeni modeli u¢enja u organizaciji, pri ¢emu
se diferenciraju modeli zasnovani na grupnoj interakciji i saradnji u socijalnom/radnom
kontekstu i modeli bazirani na informaciono-komunikacionim tehnologijama. Akcenat
je na modelu udenja orijentisanom na problem i na mogu¢nosti njegove primene u obuci
menadzZera u korporacijama. Posebno se obrazlazu prednosti razvoja virtuelnih okruzenja
i online ucenja. Cilj ovoga rada je da se ukaze na kompleksnost i znacaj u¢enja u kor-
poracijama, na mogucnost primene odgovaraju¢ih modela i na multidisciplinarnost u
proucavanju istrazivanih fenomena koja je neophodna iz aspekta unapredivanja prakse i
postizanja rezultata.

Kljuéne redi: organizacija koja uci, modeli ucenja, strategija korporacije, obrazovanje
menadzera, online uéenje.

Noviji pristupi znanju i koncept ,,organizacije koja u¢i“
Savremene korporacije u fokus stavljaju znanje, fenomen koji je posebno istrazi-

van u novijem periodu. Tako se danas govori o menadzmentu znanja, o ekono-
miji znanja, o kompleksnosti merenja ljudskog kapitala, o uticaju inovativnosti i
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znanja na rast korporacija i privrede u celini, o znanju iz aspekta kreiranja vred-
nosti, o prosirenoj inteligenciji zahvaljujudi primeni ra¢unara za podrsku i pove-
¢anje ljudske inteligencije, o inteligenciji grupe u kontekstu socijalnog kapitala, o
kulturi razmene znanja u preduzecu i o kolektivnoj memoriji.

Na teorijskom nivou, u okviru postmodernog preispitivanja organizacija,
polazi se od pretpostavki o prirodi, znacenju i implikacijama znanja na razlicitim
nivoima privrede i dru$tva u celini. Diferenciraju se dve kategorije znanja: ek-
splicitno znanje i tacitno znanje (Nonaka i Takeuchi, 1995). Eksplicitno znanje
se moze izraziti formalnim jezikom — pre svega re¢ima i brojevima i lako preneti
na druge pojedince. Ono je preovladujuée u filozofskoj tradiciji Zapada. S druge
strane, tacitno znanje se odnosi na znanje pojedinca vezano za personalno isku-
stvo i uklju¢uje neopipljive faktore kao $to su li¢no verovanje, uvid, intuitivna
saznanja, vrednosni sistem, mentalne modele, perspektive za budu¢nost, ali je
bitna i njegova tehnicka dimenzija kroz know-how. Karakteristi¢no je da se ono
smatra zna¢ajnim izvorom konkurentskih prednosti japanskih kompanija. Neop-
hodan je komplementarni odnos eksplicitnog i tacitnog znanja, odnosno njihova
interakcija kao klju¢na dinamicka komponenta kreiranja znanja u organizacija-
ma. Primarni cilj sistema menadzmenta znanja je da identifikuje vredno i korisno
znanje pojedinaca i da ga prosiri kroz celu organizaciju.

Bitno je da se unutar same korporacije podstakne transfer znanja. U tome
veliki znacaj imaju informacione i komunikacione tehnologije (IKT), ali ne bi
trebalo zanemariti ni direktnu komunikaciju ,, licem u lice“ koja doprinosi iz-
gradnji jakih interpersonalnih odnosa. Pri svemu tome je znacajan vremenski
faktor, posebno u slucaju tacitnog znanja. U funkciji transfera znanja unutar kor-
poracije se odvijaju procesi socijalizacije, eksternalizacije i kombinacije.

Socijalizacija se odnosi na proces komuniciranja tacitnog znanja pojedi-
naca u korporaciji u njen $iri kontekst. Eksternalizacija predstavlja proces kon-
vertovanja tacitnog znanja u, drugima dostupne, eksplicitne koncepte i moze
se odvijati na individualnom i na kolektivnom nivou. Kada se jedanput ekster-
nalizuje tacitno znanje pojedinca, ono se moze lak$e kombinovati sa znanjem
drugih zaposlenih. Kombinacija podrazumeva proces analiziranja, kategorisanja i
integrisanja znanja niza pojedinaca da bi se kreiralo novo eksplicitno znanje, koje
se onda moze $iriti kroz korporaciju.

Menadzment znanja se na globalnom nivou vezuje za informacione tehno-
logije i sisteme (baze podataka, vestacku inteligenciju, Internet/intranet aplikaci-
je). U uslovima delovanja sve ve¢eg broja poslovnih mreza $irom sveta relevantan
je koncept ,umrezavanja znanja“.

Korporacije se mogu prilagoditi svim ovim izazovima globalnog okruzenja
svojevrsnim transformacionim procesima. Realizacija izabrane korporativne stra-
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tegije dovodi u krajnjoj instanci do uspesnog repozicioniranja. Pored toga, pri-
sutna je neizvesnost vezana za pojavu novih konkurenata i za razlic¢itu dinamiku
poslovnih interakcija.

Ukoliko podemo od toga da se ciljevi industrijskog drustva odnose na
masovnu potro$nju, posebno trajnih potro$nih dobara, informaticko drustvo
se moze okarakterisati kao drustvo sa velikom intelektualnom kreativnoséu. U
osnovi proizvodnje velikog obima i masovne potrosnje industrijskih dobara su
masine i mo¢ vezani za koncentraciju kapitala neophodnog za velike investicione
zahvate. Za funkcionisanje infomatickog drustva karakteristi¢ne su informacione
vrednosti. Jezgro organizacije za stvaranje informacija ima fundamentalni karak-
ter infrastrukture, $to je povezano sa dominacijom kapitala znanja (knowledge
capital) u strukturi privrede. Oko centralnog jezgra — elektronskih baza podataka
koncentrisani su razvoj vestina i umeca koji se uce, tehnoloski razvoj i formuli-
sanje strategije (Masuda, 1990). Pri tome su udenje i integrisanje u celinu dva
vitalna prioriteta.

Karakeeristi¢no je da mentalni procesi orijentisani na razvoj znanja po
svojoj prirodi mogu biti individualni i kolektivni. Pojedinci razmiljaju, ali iz
sistemske perspektive i grupa ili organizacija takode imaju svoj specifi¢ni etos,
um i intuiciju prolazeéi kroz procese percepcije i razvoja sopstvenog konceptual-
nog okvira. Prilikom menadzerskog odlué¢ivanja svi zna¢ajni parametri, kompo-
nente i medusobne povezanosti moraju biti razmotreni. Progresija znanja u smi-
slu institucionalnog ucenja postize se kroz socijalni proces koji je u velikoj meri
usmeren na maksimiziranje kolektivnog know-how-a raspolozivog za oblikovanje
buduénosti korporacije.

U odsustvu udenja, preduzeéa, kao i pojedinci, samo ponavljaju sta-
ru praksu. Usavr$avanje i strategijski izbor podrazumeva ucenje neéeg novog,
narocito u uslovima brzo promenljivog poslovnog okruzenja koje karakterise
savremene ekonomije bazirane na znanju. U vezi sa time su aktuelni koncepti
»kompanije koja kreira znanje® (knowledge - creating company) i ,,organizacije koja
uli® (learning organization). Kompanije koje kreiraju znanje predstavljaju mesta
gde dolazenje do novog znanja nije specijalizovana aktivnost ve¢ nacin ponasanja,
odnosno stil Zivota, gde je svako osoba koja radi na sticanju znanja. Pod krei-
ranjem znanja organizacije podrazumeva se sposobnost kompanije kao celine da
kreira novo znanje, da ga prenese kroz organizaciju i da ga otelotvori u proizvodi-
ma, uslugama i sistemima (Nonaka i Takeuchi, 1995).

Timovi, prema Sengiu (Senge, 20006), predstavljaju fundamentalne jedi-
nice u¢enja u savremenim organizacijama u izmenjenom globalnom okruZenju.
Prema ovom autoru organizacija koja u¢i podsti¢e kontinuelno uéenje i generisa-
nje znanja na svim nivoima, ima procese koji mogu lako da prenesu znanje sirom
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organizacije tamo gde je ono potrebno i brzo da transferi$u to znanje u promene
nacina na koji organizacija deluje, i interno, i eksterno. Na ovaj nacin ¢e se prosi-
riti strategijski znacajne informacije, poducavanje i najbolja praksa. Organizacija
koja u¢i bitno se razlikuje od autoritarne organizacije sa dominantnim kontroli-
sanjem. U meduzavisne discipline uc¢enja, prema ovom konceptu, spadaju li¢no
usavrsavanje, zajednicka vizija, mentalni modeli, timsko ucenje i sistemsko mi-
Sljenje kao peta disciplina koja spaja navedene cetiri u celinu. Sistemsko mislje-
nje je povezano sa holistickim pristupom i zna¢i da se korporacija sagledava kao
celina, a njeni ljudski resursi kao aktivni ucesnici u oblikovanju realnosti koji su
okrenuti ka kreiranju buduénosti. Poseban znacaj ima udenje tima, koje pocinje
dijalogom. Sistemsko razmisljanje ima integrisu¢u ulogu u organizaciji koja udi i
na taj na¢in kontinuirano prosiruje svoj kapacitet za kreiranje sopstvene budu¢-
nosti. Pored adaptivnog ucenja znacajnog za opstanak, za nju je bitno generativno
ucenje koje dovodi do promena.

Prema Garvinu (Garvin, 1993) organizacija koja uci vesta je u kreiranju,
prihvatanju i prenosenju novog znanja, kao i u modifikovanju svog ponasanja da
bi ono odrazilo nove uvide i saznanja, odnosno u primeni znanja u sopstvenoj de-
latnosti. U taj proces uklju¢eno je pet aktivnosti: sistematsko resavanje problema
uz kontinuirano traganje za novim znanjima i odgovaraju¢u proveru ovih znanja;
eksperimentisanje sa novim pristupima; ucenje iz sopstvenog iskustva; uenje na
bazi iskustva i prakse drugih (pre svega ostalih preduzeéa i kupaca) i brzo i efika-
sno transferisanje znanja kroz organizaciju. Pri tome je zna¢ajno ucenje koje utice
na poboljsanje konkurentskih varijabli kao $to su kvalitet, isporuka i uvodenje
novog proizvoda ili usluge. Na ovaj nacin organizaciji koja u¢i imanentni su sti-
canje znanja, novi na¢ini razmisljanja i orijentacija na pobolj$anje performansi.

Koncept ,organizacije koja uci“ koji se afirmisao 90-tih godina XX veka
zahtevan je za primenu u korporacijama, ali se njegov znacaj pokazao u delovanju
na razvoj jezgra kompetencija, na povecanje efikasnosti i efektivnosti. Na pocet-
ku XXI veka u fokusu je posve¢enost uc¢enju koja u savremenim korporacijama
podrazumeva adekvatno okruzenje bez barijera, podsticajno za uéenje, otvoreno
i stimulativno za razmenu ideja. Takode je bitno ukazati na ulogu koju ima me-
nadzment znanja u organizaciji koja udi. Polaze¢i od ekspanzije informacionih i
komunikacionih tehnologija i sve veéeg broja virtuelnih organizacija u novijem
periodu $irom sveta bitna je njihova sposobnost kontinuiranog ucenja radi ostva-
renja poslovnog uspeha u uslovima digitalne ekonomije.

Poslovni lideri u mnogim korporacijama u svetu posve¢uju znacajne re-
surse da bi izgradili organizaciju koja uci. Pri tome se uvazavaju najnoviji trendovi
u okruzenju vezani za globalizaciju, nove tehnologije, liderstvo, odrzivi razvoj. U
sistemski model organizacije koja u¢i Markarta (Marquardt, 2011), inkorpori-
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rano je sledecih pet podsistema: dinamika ucenja, organizaciona transformacija,
podsticanje zaposlenih, upravljanje znanjem i primena tehnologije. U praksi se
pokazalo da je investiranje u ucenje od presudnog znacaja za opstanak i razvoj
mnogih korporacija. U novijem periodu se afirmise koncept brzog u¢enja u uslo-
vima Cestih promena u okruzenju. Bitni su znanje, vestine i stavovi zaposlenih
u razvoju responzivnih, uspesnih i drustveno odgovornih korporacija. Cesto se
u savremenim korporacijama odvija proces transformisanja u organizacije koje
uce. Pri tome se preporucuje da inkorporiraju navedenih pet podsistema koji
se preporucuju za ,pravu’ organizaciju koja uci. U njoj se ucenje odvija na ni-
vou pojedinaca, grupa i organizacije kao celine. Ono svakako ukljucuje i vestine
sistemskog razmisljanja, mentalne modele, licno usavrsavanje i dijalog. Brzo i
sistemsko misljenje postaju presudni za opstanak i razvoj savremenih korporacija.
Rezultat ucenja je novo znanje koje se manifestuje kroz nove proizvode i usluge,
nove marketinske strategije i nove nadine obavljanja poslovanja.

Ucenje podrazumeva, odnosno pretpostavlja odvajanje vremena za pro-
misljanje i analizu, za preispitivanje strategijskih opcija, istrazivanje potreba po-
tro$aca, procenjivanje postoje¢ih sistema rada i pronalazenje novih proizvoda.
Neophodno je da se u procesu ucenja maksimalno otvore granice organizacije
i da se stimuli$e razmena ideja preko projektnih timova i susreta sa kupcima i
snabdevacima, $to povecava moguénost sagledavanja konkurentskih perspektiva.
Bitna je i novija praksa upravljanja odnosima sa kupcima i merenja profitabilno-
sti prema misljenju kupaca, a sve u kontekstu sagledavanja ukupnog poslovnog
uspeha korporacije (Mili¢evi¢ i Ili¢, 2009). U uslovima podrzavajuéeg, otvorenog
okruzenja, uspe$no se mogu razvijati forumi za ucenje kao $to su strategijska ispi-
tivanja promenljivog konkurentskog okruzenja, portfolia proizvoda, tehnoloskih
promena i trzi$ne pozicije preduzeca; analiza medufunkcionalnih procesa i siste-
ma isporuke; proucavanje misija najuspe$nijih kompanija da bi se bolje razumele
njihove distinktivne kompetencije i rezultati poslovanja. Pored toga, pozeljno je
obucavanje za reSavanje problema, ucestvovanje u brainstorming-u i u proceni
eksperimenata

Korporacija uci o potrebi da se menja na bazi opservacije i interpretacije
dogadaja u okruzenju u kome se nalaze eksterni stejkholderi — drzava sa merama
ckonomske politike, finansijske institucije, kupci, snabdevadi, konkurenti. Na
osnovu ovoga rezultiraju odluke menadzera o akcijama koje bi trebalo da preduz-
mu iz ¢ega sledi sprovodenje potrebnih promena. Ove promene, sa svoje strane,
uticu na ostale organizacije (kupce, konkurente, snabdevace). U povratnoj sprezi
oni reaguju, a korporacija ponovo u¢i o uticaju i ishodu svojih odluka. Na ovaj
nacin je pokazano da ucenje ima bitan znadaj u formulisanju i realizaciji korpo-
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rativne strategije. Pri tome je potrebno ukazati na znacajnu ulogu menadZment
konsaltinga (Beitler, 2006).

Danas je aktuelan aktivisticki pristup kreiranju budu¢nosti i iskoris¢ava-
nju globalnih $ansi kroz formulisanje i realizaciju odgovarajuée strategije razvo-
ja. Efektivni razvojni procesi povezani su sa brzim ucenjem, pri ¢emu bi stopa
ucenja morala biti ve¢a od stope promena u okruzenju. U slucaju korporacije to
se pre svega odnosi na ekonomske, tehnoloske, drustvene i kulturne promene u
spoljnjem okruzenju, a kada je re¢ o privredi kao celini radi se o regionalnom ili
globalnom okruzenju. Potreba za projektovanjem novih proizvoda, usluga i pro-
cesa potencira da se preispita intelektualna svojina i na makro i na mikro planu
u smislu ideja, procesa, vestina, know-how-a, pitanje zastite intelektualne svojine,
kao i pitanja transfera tehnologije i kulturnih aspekata transfera ucenja. Ovo je
posebno vazno sa stanovista nase privrede u budué¢em periodu. U prvi plan do-
lazi kontinuiran proces ucenja u kontekstu ,ucec¢e kulture (learning culture). Iz
integrisanja tehnicke i ,ljudske strane ucenja proizilazi neophodnost da se pri-
likom realizovanja strategijskih promena pored ,tvrdih® (bard) podruéja analize
i procene, uzme u obzir i ,meka“ (soff) zona emocija i meduljudskih odnosa, $to
podrazumeva ,socijalno-emotivni® aspekt i ulogu koju ima emocionalna inteli-
gencija (Goleman, 1997).

Pragmati¢no odredivanje kulture korporacije polazi od toga da se grupe
ljudi organizuju na takav nacin da povecaju efektivnost procesa resavanja pro-
blema. Specifi¢na organizaciona kultura ili funkcionalne kulture prema ovakvom
pristupu, u sustini predstavljaju nacin na koji se grupe organizuju u duzem vre-
menskom periodu da bi resile probleme i odgovorile na izazove koji se pred njih
postavljaju.

Posebno se isti¢e uloga organizacija tipa ,istrazivaca i inovatora® u kojima su
dominantna verovanja vezana za inovacije, za uenje i za ,kréenje novih puteva®.
Strategijski ciljevi se odnose na osvajanje novih proizvoda/usluga i na koris¢enje
$ansi na trzi$tu. Menadzeri kreiraju strategije sa vi§im stepenom rizika koje podra-
zumevaju iskori$¢enje novih $ansi, sprovodenje promena, kao i naglasenu razvojnu
orijentaciju. U tom smislu se strategija bazira na uéenju, na razvoju proizvoda i
trziSta, na stalnom istrazivanju spoljnjeg okruzenja i na novim tehnologijama. Si-
stem planiranja je fleksibilan, a kontrola decentralizovana, pri ¢emu korporativna
kultura ima znacajnu ulogu kao ,,neformalni“ mehanizam kontrole.

U ovom kontekstu bitno je ista¢i aktuelnost novih pristupa merenju per-
formansi korporacija koji respektuju povecanje uloge znanja kao resursa koji ¢e-
sto dovodi do znacajnih inovacija. Na taj nacin se sagledavaju rezultati iz perspek-
tive inovativnosti i u¢enja. Bitno je imati u vidu da se tako podrzavaju ulaganja
korporacije na dugi rok — u zaposlene, kupce, razvoj novih proizvoda/usluga i
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u pojedine sisteme. Ovo bi trebalo da rezultira kontinuiranim pobolj$anjima i
inoviranjima. Takode je izrazena potreba da se mere vestine i kompetencije za-
poslenih, a da adekvatan skup merila u celini obuhvati inovativne napore, kao i
aktivnosti vezane za poboljsanja i u¢enje. Trebalo bi da se primenom navedenih
novih pristupa pruzi menadzerima brzo, ali i sveobuhvatno sagledavanje poslova-
nja. Oni bi mogli da sagledaju performanse u nekoliko podru¢ja simultano. Ka-
rakteristi¢no je da se u novijem periodu razvijaju merila za performanse timova,
sto je kompatibilno sa sustinom koncepta organizacije koja udi.

Ucenje u korporacijama — odgovor na profesionalne izazove

U literaturi nailazimo na brojne liste profesionalnih izazova, posebno mena-
dzment izazova karakteristi¢nih za kraj XX i pocetak XXI veka (Drucker, 2001;
Yukl, 2006). Medu univerzalne izazove mozemo svrstati sledece: akceleracija pro-
mena, globalizacija poslovanja, rast konkurencije, nove tehnologije, nestabilnost
trzi$ta, zahtevnost trzita, revolucija znanja... Gde traziti odgovore na navedene
izazove? O¢igledno — u ucenju i obrazovanju za proaktivni menadzment, u per-
manentnom i kontinuiranom razvijanju kompetentnosti zaposlenih u korpora-
cijama.

Brze su promene u svim sferama Zivota, a najbrze u profesionalnoj sferi u
kojoj usled eksplozije znanja i u tom kontekstu novih zahteva trzista rada, dolazi
do disbalansa izmedu posedovanih i trazenih (neophodnih) kompetencija. Takve
promene su jedan od faktora krize obrazovanja, posebno stru¢nog i visokog. Krizi
visokog obrazovanja doprineo je i suviSe akademski orijentisan pristup u kreira-
nju kurikuluma, koji ne uspeva da zadovolji potrebe sveta rada i ne priprema stu-
dente za realnost zahteva bududeg radnog mesta. Promena pristupa u planiranju
i programiranju na nivou visokog obrazovanja i promena metodickih pristupa
(Sto predstavlja vrlo zahtevne reformske procese), kao i bogata ponuda kvalitetnih
programa kontinuiranog usavr$avanja koji su u funkciji profesionalnog razvo-
ja zaposlenih, strategije su uspostavljanja ravnoteze sa potrebama promenljivog
okruzenja i sveta rada.

Suocena sa posledicom krize formalnog obrazovanja, sa disbalansom izme-
du posedovanih i trazenih kompetencija, s jedne strane, te sa potrebom da bude
uspesna i konkurentna, s druge strane, svaka korporacija tezi da bude organiza-
cija koja uci. Savremeni koncepti organizacije koja uéi sve su vise humanisticki
orijentisani gledajuéi organizaciju kao ,kuc¢u u kojoj rastu i ljudi i organizacija“
(Alibabi¢, 2010). ,Kuéa“ je asocijacija na prijatnu porodi¢nu atmosferu, atmosfe-
ru zajednickih vrednosti i timskog rada, podsticajnu i motivisu¢u ($to predstavlja
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idealnu organizacionu kulturu). ,Rast” se odnosi na uéenje, razvoj i unapredenje
kompetencija zaposlenih i na toj osnovi konkurentske kompetentnosti organiza-
cije.

Modeli ucenja u organizaciji

S obzirom na to da organizacija koja uci — uéi da bi postojala, u¢enjem odgovara
na promene i anticipira ih, od posebnog znacaja je izbor adekvatnih modela uce-
nja u organizaciji.

U literaturi i praksi ucenja i obrazovanja zaposlenih diferenciraju se dve
grupe modela ucenja odraslih koji su primenjivi u savremenim korporacijama
koje su na putu ka organizaciji koja u¢i. To su modeli zasnovani na grupnoj in-
terakciji i saradnji u socijalnom/radnom kontekstu i modeli zasnovani na IKT.

U prvu grupu spadaju tradicionalni modeli skolskog tipa, model studije
slucaja i model ucenja orijentisanog na problem. Sustinsko razlikovanje nave-
denih modela polazi od specifi¢nosti osnovne jedinice ili ,,nukleusa“ oko kojeg
je organizovano ucenje. U okviru tradicionalnog (skolskog) modela, ucenje je
predmetno/sadrzajno orijentisano. U centru je sadrzaj, odnosno objasnjenje teh-
nika resavanja problema kao osnovna jedinica oko koje je organizovano ucenje.
Akademska osnova ovog modela u prvi plan stavlja proucavanje literature o in-
strumentariju za reSavanje nekog zadatka i o mogu¢nosti koris¢enja proucavanih
instrumenata i tehnika. Model studije slu¢aja promovise ucenje orijentisano na
primer resenja nekog problema, odnosno na analizu ve¢ resenog slucaja koji pred-
stavlja osnovnu jedinicu ucenja. U okviru modela u¢enja orijentisanog na pro-
blem osnovna jedinica ucenja jeste projekat resavanja problema. Dakle, ucenje
je organizovano oko problema koji se timski resava u radnom kontekstu, ili pak
simuliraju¢i radni kontekst. Akcenat nije na sticanju nefunkcionalnih znanja iz
pojedina¢nih disciplina, ve¢ se znanja iz razli¢itih disciplina stavljaju u funkciju
re$avanja konkretnog problema.

Drugu grupu ¢ine modeli zasnovani na IKT. Primena informaciono-ko-
munikacionih tehnologija promenila je mnoge sfere Zivota i rada — eObrazova-
nja, eUcenik, ePredava¢, eStudent, eMentor, eTutor postali su deo naseg realnog
i virtuelnog okruzenja, a prevashodno virtuelnog obrazovnog (Attwell, 2006).
To je sve donelo niz prednosti ali i opasnosti i postalo izazov koji ne moze da se
zanemari. Menjaju se koncepcije, filozofije, paradigme, nacin rada, vestine, alati,
principi. Uspostavljaju se mreze koje povezuju ljude i institucije; koriste $ansu
za samozaposljavanje, poslovanje, samoobrazovanje; vrse se online nabavke roba
po nizim cenama; prihvata se koncept doZivotnog razvoja online uc¢enjem (eLe-
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arning, distance learning, blanded learning); razvija se ose¢anje drustvene ukljuce-
nosti. Sve je to radi poboljSanja kvaliteta rada i kvaliteta Zivota u celini (Drakuli¢,
Drakuli¢, 2005).

Iz andragoskog aspekta gledano, iz prve grupe modela izdvaja se model
ucenja orijentisanog na problem, jer je primeren odraslom zaposlenom polazni-
ku, jer probleme crpi iz sveta rada, jer podrazumeva integrisani kurikulum obuke,
jer resavajudi prakti¢an problem polaznici razvijaju i vestine ophodenja sa drugi-
ma, vestine komunikacije, timskog rada, liderstva, upravljanja vremenom, resa-
vanja konflikata. U prilog izdvajanju ovog modela treba dodati i rezultate nasih
ranijih istrazivanja koji ukazuju da rukovodioci u svom profesionalnom razvoju
pozeljnim procenjuju akciono ucenje projektno zasnovano sto je blisko modelu
ucenja orijentisanog na problem (Alibabi¢, 2008).

Model ucenja orijentisanog na problem (UOP)

Utenje orijentisano na problem (problem-based learning ili problem-based
approach) relativno je nov model (ili strategija) obrazovanja profesionalaca razli-
¢itih profila. Ve¢ dve decenije se praktikuje u obrazovanju lekara i uglavnom se
vezuje za visokoskolsko obrazovanje (Hallinger, Bridges, 2007). Imajuéi u vidu
obelezja ovog modela i njegove vrednosti u visokoskolskoj nastavi koje su elabo-
rirali i potkrepili istrazivackim rezultatima Hallinger i Bridgs (2007), andragoski
je opravdano i pozeljno primenjivati ga u obukama zaposlenih. Na andragoske
vrednosti ovog modela ukazuju sledec¢a njegova obelezja:

1. DPocetna tacka za ucenje je problem (ta¢nije re¢eno, stimulus za koji

individui nedostaje spreman odgovor).

2. Osnovna jedinica ucenja je projekat resavanja problema. U srcu sva-
kog projekta UOP je problem koji treba resiti, situacija koju treba
analizirati, znanje koje treba primeniti, alternative koje treba proceni-
ti, odluke koje treba doneti i posledice koje treba predvideti.

3. Znanje za koje se ocekuje da studenti/polaznici usvoje tokom profe-
sionalne obuke organizovano je oko problema, a ne oko predmeta.

4. Polaznici, individualno i grupno, preuzimaju glavnu odgovornost za
svoje ucenje.

5. Ucenje je bazirano na interaktivnosti i odvija se u malim grupama.

> Osnovu modela primenjivog u obrazovanju zaposlenih, posebno menadzera, ¢ini koncept udenja orijentisanog
na problem koji su elaborirali Hallinger i Bridges (2007) u kontekstu unapredivanja i funkcionalizovanja
visokoskolskog obrazovanja menadzera.
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Razlozi primene modela UOP u obrazovanju i obukama zaposlenih su
kognitivne i motivacione prirode.

UOP kreira tri uslova koja teorija informacija povezuje sa ponavljanjem i
transferom novih informacija: aktiviranje prethodnog znanja, sli¢nost konteksta
ucenja sa kontekstom u kome ¢ée se nauceno kasnije primenjivati, omoguéavanje
diskusije o nau¢enom. Prethodno znanje se aktivira kada se od polaznika trazi da
primene ve¢ ste¢eno znanje kako bi razumeli novu informaciju. Prethodno znanje
i vrsta kognitivnih struktura u kojima je uskladisteno, odreduju $ta ¢e se od novog
iskustva razumeti i Sta ¢e biti nauc¢eno. Od polaznika se ne trazi da skladiste infor-
macije, ve¢ da uvide njihovu upotrebu u organizaciji. U okviru UOP, nastavnici/
treneri odabiraju i ras¢lanjuju problem kako bi osigurali aktivizaciju prethodnog
znanja, dok je kontekst u pravom smislu funkcionalan jer polaznici u¢e u organi-
zaciji — u pravoj radnoj sredini. Informacija se bolje razume, procesuira i priziva
ukoliko polaznici imaju priliku da o njoj promisljaju i diskutuju. Promisljanje
obezbeduje istrajnost u strukturi memorije, koja za uzvrat smanjuje zaboravljanje
i sluzi bududem prise¢anju. Promisljanje se u ucenju orijentisanom na problem
javlja u razli¢itim vidovima — diskusijom sa drugima o sadrzaju, beleskama o
tome $ta su prvo nau¢ili, razmenom stanovista o tome kako je moguée primeniti
informaciju na problem koji Zele da rese, pismenim osvrtom na to Sta su naucili
u potrazi za re$enjem problema.

Ucenje orijentisano na problem stremi ka stvaranju osnovnih preduslova
za uspesnost koriste¢i raznovrsne strategije motivisanja. Nastavnik/instruktor/
trener kreira podrzavaju¢u atmosferu ucenja ohrabrivanjem polaznika da preu-
zimaju rizik, nagradujudi ih za svaki takav pokusaj, tretirajudi greske i ,neuspeh®
kao prilike za uéenje, raspodeljujuci zadatke prigodne tezine. Ovaj preduslov se
postize odabirom projekata koji nisu ni suvise laki ni suvise teski za polaznike i
postupnim usloznjavanjem svakog od projekata. Instruktor bira svaki projekat
UOP imaju¢i na umu svrsishodnost ciljeva u¢enja. Na kraju, koristi razlicite na-
¢ine za podsticanje motivacije polaznika. Kako bi zadrzao ocekivanje uspeha kod
polaznika, nastavnik UOP podvla¢i kako je kurikulum dizajniran da promovise
uspeh. Projekti se biraju i rasporeduju na nacin koji od polaznika/studenata zah-
teva osnovne vestine potrebne za uspeh u ovakvoj obrazovnoj situaciji. Ne samo
to, svaki od projekata sadrzi set znanja i vodecih pitanja koji mogu da pomognu
polaznicima u pokusajima da rese problem. Polaznici se ohrabruju da traze i dru-
ge resurse koji ¢e im olaksati promisljanje o problemu i njegovo resavanje. Svaki
uspesno okoncan projekat UOP jaca ocekivanje da napor vodi ka uspehu. Svaki
projekat u okviru modela UOP sadrzi brojne podsti¢uce i motivisuée elemente
i situacije kao $to su: prilike za aktivno uce$ée, ukljucivanje simulacije, trenutno
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pruzanje povratne informacije, pruzanje prilike za rad slican onom u realnom
radnom okruzenju, omogudavanje interakcije sa drugima.

Moguénost primene modela UOP u obuci menadzera u

korporacijama

Posto UOP predstavlja radikalni iskorak iz tradicionalnog obrazovanja budu¢ih
i sadasnjih menadzera, ¢esto se javlja pitanje: ,Kako ovaj model ucenja uti¢e na
obrazovnu/nastavnu situaciju, na same polaznike, na sadrzaj kurikuluma i ishode
ucenja, na nastavnike/instruktore/trenere?. U pokusaju da odgovorimo na ovo
pitanje, osloni¢emo se na rezultate istrazivanja koja su sprovedena uglavnom u
oblasti medicinskog obrazovanja (Isto). Zbog toga ¢emo se selektivno osvrnuti na
implikacije ovih istraZivanja na obrazovanje menadzera.

Obrazovna/nastavna situacija. Primena modela UOP u oblasti obrazovanja
menadzera stvara posveceniju i odgovorniju situaciju za u¢enje nego u tradicio-
nalnim oblicima. Ta posveéenost i odgovornost velikim delom potice iz projektne
prirode kurikuluma u UOP. Projektni timovi rade bez aktivne pomo¢i instruk-
tora/nastavnika koji intervenise samo u odredenim situacijama kako bi pomogao
timovima u upravljanju procesom reSavanja problema i eventualnim interperso-
nalnim odnosima. Zahtev za stvarnim produktom, a ne akademskim radom, kao
i primena resenja u vremenski ograni¢enom roku, doprinose kreiranju obrazovne
situacije koja je u isto vreme uzbudljiva, znacajna, podsticajna, kao i stresna i
iscrpljujuca za polaznike.

Polaznicifstudenti. 1 pored toga Sto je izuzetno odgovorna (intenzivna) i
stresna nastavna situacija u okviru modela UOP, polaznici/studenti iskazuju vi-
sok nivo zadovoljstva u procesu ucenja. Takode svoju obuku za menadzere vide
kao dosta realniju, prakti¢niju i znacajniju nego u tradicionalnim programima.
Ove nalaze podrzavaju sistematska istrazivanja iz oblasti obrazovanja u medicini
i periodi¢ni izve$taji iz drugih nau¢nih disciplina, ukljucujuéi i obrazovanje me-
nadzera (Isto).

Sadrzaj. Svaki projekat UOP suocava polaznike/studente sa viSestrukim ci-
ljevima sticanja znanja relevantnih za dati problem, postizu¢i konsenzus oko toga
kako se nositi sa problemom i primenom resenja. S obzirom na to da je program
orijentisan na problem (a ne na sadrzaj), neophodno je da dode do kompromisa
izmedu $irine i dubine sadrzaja, a sve u funkciji reSevanja konkretnog problema.
Izbor sadrZaja je u potpunosti determinisan prirodom problema, a njegova osnov-
na karakteristika je integrisanost i multidisciplinarnost.
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Ishodi ucenja. Rane studije o ishodima UOP sugeri$u da participanti u
programima UOP zavrsavaju kurseve brze, viSe uZivaju u obrazovanju, usvajaju
pristup ucenju orijentisan na svrhu, a ne na memorisanje, skloniji su boljem uéin-
ku u pogledu spretnosti u resavanju problema (Albanese, Mitchel, 1993; Walton,
Matthews, 1989). Tokom poslednjih 20 godina sprovedena su brojna empirijska
istrazivanja u oblasti ishoda UOP-a. Meta analiza Gijbelsa i saradnika ukazala je
na podatak da su efekti primene UOP-a pozitivniji od efekata primene tradici-
onalnih modela, mada razlike nisu statisticki znacajne (Gijbels i drugi, 2005).
Iako brojni, istrazivacki nalazi jos uvek su nepotpuni u pogledu primene UOP-a
u oblasti obrazovanja zaposlenih, posebno u oblasti menadZzmenta. I pored toga,
oni pocinju da pruzaju empirijsku osnovu za tvrdnje onih koji se zalazu za prime-
nu UOP u visokoskolskom obrazovanju i u profesionalnim obukama (Hallinger
i Bridges, 2007).

Nastavnik/trener. Kada opisuju svoje iskustvo u vezi sa UOD, vecina na-
stavnika/trenera isti¢e zavidan nivo motivisanosti studenata/polaznika, kvalitet
njihovog rada i njihovo angaZovanje na zadacima. Medutim, nekim nastavnicima
nedostaje priprema za primenu modela UOP $to ukazuje na potrebu planiranja
i sprovodenja obuke za nastavnike/trenere kako bi primena modela UOP bila
efikasna (Isto).

Modeli uéenja zasnovani na IKT

Za projektovanje modela ucenja zasnovanih na IKT posebno je znacajan
razvoj virtuelnih okruZenja za ucenje (virtual learning environments - VLEs) kao
sistema projektovanih da omoguée predava¢ima upravljanje obrazovnim kursevi-
ma kori$¢enjem racunarske opreme, kojima se omogucuje eUcenje, kao i ucenje
na daljinu (Graetz, 2006). Ovo okruzenje formira zajednice za virtuelno uce-
nje (Virtual Learning Communities) koje moraju da zadovolje (Kowch i Schwier,
1997) sledece: pregovaranje, intimnost, privrzenost, angazovanost.

U relevantnoj literaturi iz ove oblasti (Dillenbourg, 2000; Mueller i
Strohmeier, 2011) naglasava se da okruzenje za ucenje karakterise:

* Dizajniranje informacionog prostora tako da se umesto strukture i or-
ganizacije informacija stvara njihova arhitektura, te se razvija bolje ra-
zumevanje njihovog koris¢enja u obrazovnim/nastavnim aktivnostima
i interakcijama.

* Virtuelno okruzenje uéenja je drustveni prostor jer obuhvata i sinhrone
komunikacije (npr. pri¢aonice, MUDs - Multi-User Dungeon, Multi-
User Domain ili Multi-User Dimension), online okruzenje u kome je
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prijavljeno vise korisnika koji su u interakciji jedni s drugim, a ne samo
asinhrone (npr. elektronska posta, forumi). Umesto komunikacije je-
dan-na-jedan ovo okruzenje prihvata komunikacije jedan-na-vise ili vi-
Se-na-vise koris¢enjem audio i video materijala i omogucujudi indirek-
tnu komunikaciju svih u ,gusto naseljenom” prostoru. Uvodi se i novi
termin ,mesto” (place) kao prostor sa naglasenim dru$tvenim uticajem.

* Informacioni/dru$tveni prostor je eksplicitno zastupljen i varira od tek-
stova do impresivnih 3D svetova kojima se prezentuju sadrzaji ali ne
per se ve¢ da bi se posmatralo kako virtuelni prostor uti¢e na ponasanje
korisnika (Dalgarno i Lee, 2010).

* Akteri nisu samo aktivni, nego i aktiviraju. Oni su ko-konstruktori
virtuelnog prostora. Drugim re¢ima, aktivnosti ucenja u virtuelnom
okruzenju su bogatije, mnogobrojnije. Polaznici su aktivni ¢lanovi i
saradnici drustvenih i informativnih prostora. Oni ih dograduju, mo-
deluju, ozivljavaju. Uéenje bazirano na digitalnim igrama (Digital Ga-
mes-Based Learning — GBL ili ,,Serious Games”) modifikuje koncepciju
ucenja ¢injenjem (learning by doing) i iskustveno ucenje (experiential
learning).

* Virtuelno okruzenje ucenja nije samo usmereno na savladavanje raz-
daljina, ve¢ i na obogacivanje svih aktivnosti u ,ucioinici”. Pri tome se
mora imati u vidu da svi alati imaju ogranicenja koja tokom vremena
postaju realne prepreke za uc¢enje. Neke od aktivnosti zahtevaju ko-pri-
sustvo aktera/polaznika (npr. pokretanje novog projekta, kompleksnu
tehni¢ku pomo¢, ispravku konceptualnog nerazumevanja, pregovara-
nje). Sustina je da se obezbedi: lakse ucenje (,ucljivost”), efikasnost,
zapamtljivost, $to manje gresaka i pogresnih koraka ,korisnika”, zado-
voljstvo (Graetz, 2000).

* Ono integriSe heterogene tehnologije i razli¢ite andragoske pristupe,
mada one mogu da variraju po nivoima.

* Virtuelno okruzenje se poklapa sa fizickim okruzenjem jer je izuzetno
vazno da se oba okruzenja integriSu, a ne odvajaju (Paiva, 2008).

U organizaciji koja udi i koja je bazirana na znanju, osnovna je pretpostavka
da je stvorena odgovarajuca klima za uéenje (learning climate). Ona je deo aktiv-
nosti vezanih za razvoj ljudskih resursa, ali i poslove menadzera. Strategija koja joj
prethodi okrenuta je prema menadzmentu ljudskih resursa orijentisanom ka uce-
nju (learning-oriented HRM) i kako isticu Dzou i Lju (Jaw i Liu, 2003) koriste se
bihevioristicke perspektive za razvoj okvira koji ¢e pokazati odnose izmedu ovog
manadzmenta i pozitivnih stavova prema ucenju i samoobnovljivoj organizacio-
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noj klimi (se/f-renewal organizational climate). Sve je ociglednije da menadZment
ljudskih resursa ne moze da izostavi razvoj tih resursa baziran na ucenju i znanju
i da su ,timovi instrumenti za izgradnju, Sirenje i primenu znanja u okviru i pre-
ko razli¢itih organizacionih procesa (regrutovanja, prijema, vodenja karijere)”.
Znanje je multidisciplinarno i multifunkcionalno te i timovi moraju da, umesto
konvencionalne savetodavne, imaju strategijsko-partnersku ulogu uspostavljenu
sa bilo kojim nivoom menadzera u korporaciji. Ovakvi timovi su kompetentni
da menjaju klimu u organizaciji u odnosu na znanje i u¢enje. Time se podizu i
individualne kompetencije $to je deo dugoroc¢ne organizacione strategije i nivoa
organizacione kulture u¢enja (Lindahl, 2006). Ova je kultura povezana sa organi-
zacionim udenjem (organizational learning) kao procesom koji ¢ine pribavljanje,
Sirenje i kori$¢enje znanja u organizaciji (DiBella, Nevis, Gould, 1996) i koji se
odvija u vise faza: identifikacija postojec¢eg znanja; kreiranje ili generisanje novog;
difuzija postojeceg i novog znanja; integracija i modifikacija znanja i njihovo ko-
ri$¢enje za promenu ponasanja ¢lanova organizacije (Loji¢, 2010).

Na osnovu utvrdenih obrazovnih potreba u organizaciji uskladenih sa po-
trebama razvoja zaposlenih, utvrdenim ciljevima ucenja i individualnim karijer-
nim potrebama defini$u se programi obuke uz procenu adekvatnosti, odredenje
tehnologija koje ée se koristiti i definisanje na¢ina i ciljeva evaluacija.

Jedna od opcija je koris¢enje online uéenja. Pri tome se mora po¢i od pita-
nja zasto bi se bilo koja korporacija opredelila za ovaj tip uc¢enja. Prema eksperti-
ma iz ove oblasti (Drakuli¢ i ostali, 2011; Tarle, 2007) odgovori su u:

1. Lakoj dostupnosti i ekonomi¢nosti informaciono-komunikacionih
tehnologija jer je danas uobicajeno da svaka korporacija poseduje bar
minimalnu ra¢unarsku opremu. Izdatak je dodatni softver i organiza-
cija rasporeda opreme u prostorijama.

2. Fleksibilnosti i mobilnosti opreme, polaznika, predavaca i obrazovnih
sadrzaja.

3. DPrevazilazenju problema prostora i vremena, te korporacija postaje
stozer oko koga se okre¢u ,mesta“ koja se mogu nalaziti na radnom
mestu, posebnim prostorijama organizacije, kod kuce zaposlenih, u
udaljenim organizacionim jedinicama i radnom prostoru i sl. Vreme
moze biti striktno odredeno ili fleksibilno.

4. Multifunkcionalnosti opreme i moguénosti da bude podrska raznim
oblicima i metodama uéenja.

5. Integrisanosti andragoskih, tehnickih, organizacionih, drustvenih,
psiholoskih (motivacionih) komponenti sticanja znanja u organizaciji
koja udi.
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6.

10.

11.

Kori$¢enju sofisticiranih i raznovrsnih medija (Anderson, 2008), alata
koji su po C4LPT i Diejn Hartn (Hartn, 2007) sve vise besplatni
(u 2011. godini, koja je proglasena za godinu eUcenja, razvijeno je
mnogo open source, freware, liteware, trialware i drugih softverskih
alata kakvi su npr. OpenOffice, Slideshare, Wink, Audacity) i vestina
(upravljanja sobom, upravljanja drugima, upravljanja organizacijom
u okviru programa treninga opsteg menadzmenta, liderstva, organi-
zacije poslovnih procesa, projektnog ili operativnog menadzmenta).
Raznovrsnoj komunikaciji i razvojnim moguénostima dostupnim svi-
ma (samorazvojne mogucnosti za sve — self-development opportunities
Jor all).

Okrenutosti ka polaznicima — polaznicka centriranost. Ovaj relativno
novi model komunikacije (prema Harisu i Sandoru egzistira od 2004.
godine) pogodan je za grupe od 15 do 30 polaznika, Sto posebno po-
goduje treninzima u korporacijama.

Orijentisanosti ka rezultatima — sve vise su investicije, reorganizacije
i reinZenjerinzi procesa orjentisani ka rezultatima obrazovnih usluga,
odnosno na kvalitetu znanja koja se sti¢cu. Danas se gotovo svaki treci
trening u mnogim korporacijama realizuje elektronski priblizavaju¢i
ih timski realizovanim projektima u kojima svaki akter ima odredenu
ulogu radi ostvarivanja konkretnih ciljeva i rezultata.
Transparentnosti koja pretpostavlja otvorenost i ,prozirnost® rada
svih nivoa menadzmenta ljudskih resursa, menadzera obrazovanja,
koji su ,najblizi“ polaznicima.

Sigurnosti koja je istovremeno prednost i veliki problem ucenja u
virtuelnom okruzenju. Obezbedenje sigurnosti odnosi se na nabav-
ku takve softversko hardverske konfiguracije koja ¢e pruziti dovoljno
sigurne platforme i okruZenja, ali i spreciti razne oblike zloupotreba.

Iz navedenog proizilazi da je osnovna odlika modela on/ine u¢enja u kor-
poracijama okrenutost ka zaposlenima kao polaznicima — akterima, uz realizova-
nje analiziranih karakteristika i prednosti vezanih za razvojnu perspektivu.

Zakljuéci

U uslovima savremenog okruZenja i razvoja strategijskog menadzmenta prisut-
ni su andragoski izazovi vezani za ucenje u korporacijama i njihovu orijentaciju
za postizanje rezultata u buduénosti. Afirmise se koncept organizacije koja uéi i
razvija menadzment znanja. Pod kreiranjem znanja podrazumeva se sposobnost
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korporacije kao celine da kreira novo znanje, da ga prenese kroz organizaciju i da
ga otelotvori u proizvodima, uslugama i sistemima. Timovi predstavljaju funda-
mentalne jedinice u¢enja u korporacijama u izmenjenom globalnom okruzenju.
S obzirom na to da organizacija koja u¢i — u¢i da bi postojala, uéenjem odgova-
ra na promene i anticipira ih, od posebnog znacaja je izbor adekvatnih modela
ucenja. U literaturi i praksi ucenja i obrazovanja zaposlenih diferenciraju se dve
grupe modela ucenja odraslih koji su primenjivi u savremenim korporacijama
kao uce¢im organizacijama. To su modeli zasnovani na grupnoj interakciji i sa-
radnji u socijalnom/radnom kontekstu i modeli bazirani na informaciono komu-
nikacionim tehnologijama. U prvu grupu spadaju tradicionalni modeli $kolskog
tipa, model studije slucaja i model ucenja orijentisanog na problem. Sustinsko
razlikovanje ovih modela polazi od specifi¢nosti osnovne jedinice kao ,,nukleusa“
oko kojeg je organizovano ucenje. Iz aspekta menadzmenta, u prvi plan dolazi
prihvatanje modela ucenja orijentisanog na problem. Primena modela zasnova-
nih na IKT podrazumeva virtuelno okruzenje i online u¢enje na ¢ije je prednosti
posebno ukazano.
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Learning Models in Corporations’

Abstract: This article questions theoretical approaches and practice of corporate learning.
Strategic framework implies that the starting viewpoint is based on relevant and newer
concepts, focusing on a “learning organization®. Our approach to corporate learning de-
rives from the perspective of answering to professional challenges. We analyse contem-
porary models of organisational learning, while we differentiate models based on a group
interaction and cooperation in social/working context, and models based on information
and communication technologies. The focus is on the model of learning that is a prob-
lem-oriented and the possibilities of its application in corporate training for managers.
We especially elaborate the advantages of virtual environments and online learning. The
goal of this article is to point to the complexity and significance of corporate learning,
to the possibilities of applying adequate models and multi-disciplinarily approach in re-
search of the phenomena necessary for the improvement of practice and achieving results.
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