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UTICAJ OBUKE I OBRAZOVANJA NA PERFORMANSE ORGANIZACIJE I
ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH

APSTRAKT

Ljudi kao potencijal organizacije predstavljaju njenu najvecu pokretacku i stvaralacku
snagu. Kompanije sve viSe ulazu novca u obrazovanje svojih zaposlenih. Obrazovanje
zaposlenih je veoma kompleksan proces i zahteva kvalitetno realizovanje svake
pojedina¢ne faze. U ovom radu ¢u objasniti sa teorijskog i prakticnog aspekta, kako obuka
uti¢e na performanse organizacije ako je uskladena sa strateSkim ciljevima organizacije i
ako je integrisana u funkciju ljudskih resursa i kako obuka moze da bude investicija a ne
troSak ako je detaljno planirana, realizovana i implementirana, dajuci i empirijski prikaz
situacije u naSoj zemlji u vezi sa temom. Analiza potreba za obukom je prvi korak a
transfer naucenog u radno okruZenje predstavlja krunu celokupnog obrazovnog procesa u
organizacji koji se sastoji i od odabira i motivacije ucesnika, planiranja i programiranja
obrazovnih sadrzaja, metodi i evaluacije. Evaluacijom obuke utvrduje se da li je doslo do
primene znanja, veStina, sposobnosti na radno mesto i da li je doSlo do unapredenja
performansi 1 veceg zadovoljstva zaposlenih Sto uti¢e na pozitivne ishode organizacije u
cilju postizanja konkurentske prednosti. Dobijeni rezultati pomazu da se utvrdi da li je
obuka bila investicija ili troSak, §to je veoma vazno za top menadZzment zbog uloZenih
sredstava, kao i za samo upravljanje ljudskim resursima, imajuci u vidu da je obuka jedna
od njenih funkcija. Obukom se povecava kvalitet ljudskih resursa, uvecava ljudski kapital

¢ija vrednost bitno determiniSe organizacione performanse.

Kljuéne reci: obuka, menadZment ljudskih resursa, transfer znanja, motivacija,
zadovoljstvo poslom

naucna oblast: menadZment
uZa naucna oblast: menadZment ljudskih resursa



IMPACT OF TRAINING AND EDUCATION ON THE ORGANIZATION
PERFORMANCE AND EMPLOYEE SATISFACTION

ABSTRACT

People as organization's potential are its biggest driving and creative force. Companies are
increasingly investing money in the education of their employees. Education of employees
is a very complex process and requires a high-quality implementation of each phase. In
this article I will explain the theoretical and practical aspects of how the training affects the
performance of the organization if it is aligned with the organizations' strategic objectives,
if it is integrated into the human resources function and how training can be an investment
rather than an expense if it is thoroughly planned, realized and implemented, giving
empiric proof of the situation in our country related to the topic. Analysis of training needs is
the first step until the transfer of learning into the work environment is the culmination of the entire
educational process in the organization, which consists of the selection and motivation of the
participants, planning and programming of educational content, methods and evaluation.
Evaluation of training is determined whether there has been transfer of knowledge, skills,
abilities in the workplace and whether there has been an improvement in the performance
and in employes's satisfaction that affect the positive outcomes of the organization in order
to achieve competitive advantages. The results help to determine whether the training was
an investment or cost, which is very important for top management because of the invested
funds, as well as for a human resources management, bearing in mind that training is one
of its functions. Training increases the quality of human resources, increases human capital

whose value essentially determines organizational performance.
Keywords: training, human resources management, transfer of knowledge, motivation, job
satisfaction.

Scientific field: management
Field of academic expertise: human resources management
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Doktorska disertacija Olivera Z. Stanisic¢ Vjestica

UVOD

U savremenom drustvu se sve viSe govori o ,,druStvu znanja”, permanentnom obrazovanju,
ucenju tokom celog Zivota, u€enju u razlicitim Zivotnim kontekstima kao imperativu koji
treba da usvoji svaka organizacija ako Zeli da bude lider u konkurentsko okruzenju. Pored
poslodavaca koji su zaintersovani za permanentno obrazovanje usled povecanja
produktivnosti i profita a i zbog suprostavljanja konkurenciji, 1 zaposleni moraju da

preuzmu odgovornost za sopstveno obrazovanje.

Iz godine u godinu konkurencija na svetskom trziStu postaje sve veca, a kompanija da bi
preZzivela u takvoj realnosti, mora da se prilagodava i menja brze od konkurencije. To znaci
da treba da bude proaktivna, da predvida dogadaje i da im se spremno prilagodava, da
postavlja uslove i pravila igre na trziStu, odnosno da budnim okom prati Sta se deSava u
okruZenju. Preduslov za uspesnost jedne kompanije u teskim uslovima je njena spremnost
da sagleda okruZenje, mogucnosti koje ima i da na tome gradi konkurentsku prednost.
Jedna od najznacajnijih inicijativa u svetu svakako je koncept permanentnog ucenja, koji je

postao glavna odrednica drustvenih, privrednih i obrazovnih politika u svetu.

Najprofitabilnija investicija danasnjice je ulaganje u obrazovanje. Ta investicija se vraca
ulagacu za nekoliko godina, donose¢i mu siguran kapital i profit. U¢enje dovodi do sticanja
prednosti organizacije u odnosu na okruZenje i konkurenciju. Ipak, obrazovanje mozZe imati
pravi efekat na kvalitet rada samo ako je uskladeno sa potrebama konkretnog preduzeca-
institucije. Ciljevi obrazovanja i obuke u kompanijama neposredno su vezani za ciljeve i

potrebe razvoja zaposlenih i kompanije u celini.

Kako bi se bolje razumela uloga ljudskog kapitala u poslovnom sistemu, kao i njegova
uloga u nastajanju i razvoju nove teorije organizacije, potrebno je detaljno analizirati

njegove sastavne elemente. Svi elementi ljudskog kapitala utiCu na postizanje zadovoljstva
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korisnika, poslodavca, menadZera, zaposlenih i drusStva u celini. Re€ je o sistematskom
razmiS$ljanju i povezivanju svih elemenata i aktivnosti koje se u organizaciji preduzimaju
radi optimalnog usaglasavanja Zelja i sposobnosti zaposlenih sa jedne, i ciljeva

organizacije, sa druge strane.

Obrazovanje se smatra eliksirom dugovecnosti za organizaciju jer joj omogucava da se
prilagodi, da bude fleksibilnija, sposobna da se suprostavi novim i uvek kompleksnijim
scenarijima u okruzZenju. Ljudi predstavljaju veliki potencijal svake kompanije, dok nacin
na koji se sa njima upravlja postaje odluCujuc¢i faktor konkurentske prednosti 1 daljeg
razvoja kompanije. Ako je osnov za postizanje 1 zadrzavanje konkurentske prednosti
ekonomija znanja i radnik znanja, neophodno je, izmeniti funkciju menadZmenta ljudskih
resursa u pravcu formulisanja poslovne strategije koja ¢e u centar interesovanja staviti
talenatovane, inovativne i kreativne ljude, odnosno da prave ljude i pravo znanje u pravo

vreme stavi na pravo mesto.

Postoji saglasnost da sticanje znanja i vestina, ponaSanja i stavova putem obuke nema neku
vrednost ako ne dode do transfera naucenog, to jest do prenosa znanja u kontekst posla.
Obuka postaje beskorisna ako ne mozZe da se prevede u performanse koje su kljuc
poslovnog procesa. Stoga je neophodno da transfer nau¢enog bude povezan sa strateSkim

ciljevima i prioritet klju¢nim akterima u organizaciji.

Ako su ljudi najvazniji resurs za postizanje konkurentske prednosti, i ako su zaposleni
kljucni faktor organizacionog uspeha, odnosno neuspeha, onda je neophodno ulagati u
njihove znanje, veStine i sposobnosti, odnosno organizacije treba da imaju razvijenu
strategiju ucenja i razvoja pomocu koje ¢e ispuniti svoje poslovne ciljeve. Trening i razvoj
podrZavaju organizacionu viziju, misiju i stratesSke ciljeve tako Sto omogucavaju pozitivne
promene u znanju, veStinama, ponasanju i stavovima zaposlenih Sto ¢e se reflektovati na
performanse na poslu, koje na taj nacin poboljSane, doprinose sveopStim organizacionim
performansama, kao i stvaranju pozitivne organizacione klime. U organizacijama gde su

procesi obuke pazljivo istraZeni i uskladeni sa njenim ciljevima dolazi i do prihvatanja
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koncepta ,,UceCe organizacije, gde zaposleni kontinuirano uce nove stvari, primenjuju
nauceno na poboljSanju proizvoda i usluga, razmenjuju znanje, brzo reaguju na promene i

imaju sposobnost da nauceno sauvaju.

Predmet ovog rada je uticaj obuke i obrazovanja na uspesnost organizacije i zadovoljstvo
zaposlenih. Pri tom se polazi od ¢injenice da je znanje mo¢ i osnovni kapital i generator
razvoja, odnosno kljuéni razvojni resurs ali istovremeno 1 ljudska potreba i znaCajni

motivacioni faktor.

Predmet ove disertacije je i analiza uloge koju ima funkcija za ljudske resurse u organizaciji
i sprovodenju obrazovanja i obuke kao jedna od njenih praksi u kompanijama koje posluju
u Srbiji. U okviru te analize autor nastoji da utvrdi koliki je uticaj obuke 1 obrazovanja na
performanse organizacije i zadovoljstvo zaposlenih i da li su uskladeni sa strateSkim

ciljevima i integrisani u funkciju upravljanja ljudskim resursima.

Cilj ovog istrazivanja je identifikovanje faktora i uslova uticaja obrazovanja i1 obuke na
zadovoljstvo zaposlenih kao i na celokupne performanse organizacije i odnos prema
strateskim ciljevima. Ovaj rad sagledava uslove i oklnosti za poboljSanje i intenziviranje
prakse permanentnog profesionalnog obrazovanja i obucavanja zaposlenih kao osnove za
promene i ostvarivanje strateSkih ciljeva organizacije. U radu se sagledavaju i faktori koji
utiCu na motivaciju zaposlenih i podsticu spoznaju da stalnim usavr§avanjem znanja mogu
da ostvare visoke rezultate koji bi se reflektovali na njihovu profesionalnu uspesnost i
zadovoljavanje li¢nih potreba, kao i na poslovanje organizacije. Polazi se od toga da jasno
sagledavanje faktora i uslova pod kojim obuka moZe biti investicija, a ne troSak moze
ohrabriti menadZment kompanije 1 profesionalce za ljudske resurse da ovu aktivnost

organizuju tako da viSe doprinese ciljevima kompanije i zadovoljavanju potreba zaposlenih.

Jedan od ciljeva ovog rada je da se doprinese produbljivanju istraZivanja u ovoj oblasti kod
nas, ali 1 primenu odgovaraju¢ih saznanja u organizacijama u Srbiji, kako bi povecale

performanse, unapredile organizacionu kulturu, ojacale praksu menadZmenta ljudskih
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resursa, motivisale zaposlene i doprinele poboljSanju poslovnih rezultata i razvoju ljudskog
kapitala. Pri tome se ima u vidu da u Srbiji jo§ uvek nije prevaziden nivo
,personalnog/kadrovskog menadZzmenta® u praksi upravljanja ljudskim resursima, kao
realnost koja treba da se promeni. Autor istraZivanja u ovoj tezi istice da treba promeniti
praksu i svest, kako zaposlenih, tako i menadZmenta o ulozi obuke i znacaju funkcije
upravljanja ljudima u postizanju poslovnog uspeha, kako bi ljudi bili zaista klju¢ni faktor u

postizanju konkurentske prednosti.

Sagledavanjem navedenih problema, javila se ideja 1 motiv za ovo istraZivanje u okviru
oblasti menadZmenta ljudskih resursa, ¢ija je osnovna svrha da se viSe produbi razumevanje
faktora koji utiu na efikasnost obuke i razvoja zaposlenih, kako bi oni ostvarili rezultate i
poslovne ciljeve, te samim tim te organizacije postale konkurentne na trzistu. U ovom radu
predmet istraZivanja je zasnovan na potrebi rasvetljavanja kljucnih elemenata obuke i
obrazovanja 1 njithove povezanosti sa drugim individualnim, organizacionim i situacionim
faktorima, koji svojim uticajem na process obuke i obrazovanja determiniSu performance

organizacije i zadovoljstvo zaposlenih.

Polaziste ovog rada je da, i pored opSte prihvacenog uverenja o velikom uticaju, koje
obuka/obrazovanje ima na performanse organizacije, u prganizacionoj praksi se ne
posvecuje dovoljna paZznja meduzavisnosti i povezanosti svih relevantnih faktora koji
determiniSu efikasnost tog procesa. To uti¢e na shvatanja menadZzmenta o potrebi i znacaju
obrazovanja i obuke na zadovoljstvo zaposlenih i organizacione performanse, a posebno na
nespremnost organizacija u Srbiji da viSe investiraju u obuku na nacin kako to rade

kompanije u svetu.

U skladu sa definisanim predmetom i ciljevima istraZivanja, u radu je postavljena jedna
glavna i pet pomo¢nih hipoteza koje su dokazivane postupno. lako hipoteze Cine jednu

celinu svaka je podjednako znacajna. Dakle, glavna hipoteza je:
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» Obuka i obrazovanje uticu na performanse organizacije ako su uskladeni sa
strateskim ciljevima organizacije i integrisani u funkciju upravljanja ljudskim
resursima.

U skladu sa osnovnom hipotezom definisane su i sledec¢e pojedinacne hipoteze:

» H1: Razvijenost funkcije menadZmenta ljudskih resursa u kompaniji ima uticaja na
planiranje, realizaciju i primenu obrazovnog programa S$to se odrazava na pozitivniji
stav zaposlenih prema obuci i njenoj ulozi i doprinosi uspeSnosti poslovanja
kompanije.

» H2: Postoji pozitivan uticaj obuke i obrazovanja na motivaciju zaposlenih kao i na
zadovoljstvo poslom.

» H3: Obrazovanje i obuka zaposlenih mogu biti i troSak a ne investicija organizacije
ukoliko nisu uskladeni sa organizacionim ciljevima i potrebama zaposlenih i
obrnuto.

» H4: Poslovna politika menadZmenta kompanije koja je u skladu sa potrebama
zaposlenih i obezbeduje uslove za obrazovanje zaposlenih, utiCe na pozitivan stav
zaposlenih prema obuci 1 njenoj ulozi.

» H5: Obrazovanje/obuka obezbeduju oblikovanje ponaSanja ljudi u pravcu
postizanja organizacionih ciljeva.

MozZe se zakljuciti da su hipoteze istraZzivanja u ovoj doktorskoj disertaciji teorijski i

prakti¢no potvrdene.

Doktorska disertacija je realizovana u skladu sa savremenim principima naucno —
istrazivackog rada U radu se polazi od analize sadrZaja dostupne domace i strane literature -
od referntnih svetskih i domacih autora iz oblasti menadZmenta ljudskih resursa, teorije
ljudskog kapitala, organizacionog ponaSanja i promena, teorije ponasanja i teorije ucenja.

U postupku dokazivanja, odnosno testiranja postavljenih hipoteza uradilo se konfirmativno
istrazivanje bazirano na upitniku koji je obuhvatio indikatore bitne za ispitivanje uticaja
edukacije/treninga na performanse organizacije i zadovoljstvo zaposlenih. Ispitivanje je
uradeno pomoc¢u odgovarajue ankete koja je dostavljena =zaposlenima, putem
interneta/maila. Kroz istraZivanje je vrSena komparativna analiza karakteristika teorijskog

koncepta i1 prakse menadZzmenta ljudskih resursa.
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U skladu sa predmetom, ciljevima 1 hipotezama istraZivanja, doktorska disertacija ,,Uticaj
obuke i obrazovanja na performanse organizacije i zadovoljstvo zaposlenih“ je podeljena u

devet poglavlja:

» Prvo poglavlje govori o strateSkom pristupu obrazovanju i o znacaju obrazovanja u
kontekstu razvoja ljudskih resursa. Kvalitet ljudskih resursa jeste jedan od glavnih
izvora bogatstva druStva i zbog toga je ulaganje u obrazovanje i usavrSavanje ljudi
najbitniji element razvojne politike jedne zemlje. Sazrelo je shvatanje da su ljudski
potencijali osnova progresa. Covek sa svojim intelektualnim, emocionalnim,
socijalnim 1 radnim kapacitetima predstavlja najznacajniji izvor moc¢i i bogastva
nacije ili drZzave. Ljudi kao potencijal organizacije predstavljaju njenu najvecu
pokretacku i stvaralacku snagu. U ovom poglavlju prikazano je kako znanje na
razne nacine uti¢e na pojedinca, organizaciju i druStvo i1 razmatra se razvoj i

unapredenje ljudskog kapitala u celini.

» Drugo poglavlje se bavi obrazovanjem i poslovnom strategijom gde je objasnjeno
zaSto obuka treba da bude deo poslovne strategije ako se Zeli da obuka bude
investicija a ne troSak za organizaciju. Obuka moze da igra klju¢nu ulogu u
postizanju konkurentske prednosti i da odgovori na te izazove samo ako je
uskladena sa strateSkim ciljevima organizacije i ako je integrisana u funkciju
upravljanja ljudskim resursima. Poslovna strategija direktno pomaZze aktivnosti
kompanije (proizvodnju, finansije, marketing, ljudske resursi) da postigne
konkretne ciljeve. Ciljevi su ono S$to se kompanija nada da ¢e posti¢i u
srednjoro¢noj i dugorocnoj buducnosti. Vecina kompanijskih ciljeva ukljucuje
finansijske ciljeve, ali kompanije imaju i druge ciljeve koji se odnose na
zadovoljstvo zaposlenih, konkurentsku odrzivost u industriji i drusStvenu
odgovornost. MenadZeri postaju svesni vaznosti koju imaju obuka i razvoj
zaposlenih kao sredstvo za podrSku poslovne strategije kompanije. Postoje direktne
i indirektne veze izmedu obuke i kompanijske strategije i ciljeva. Obuka koja
pomaze zaposlenima da razviju vestine potrebne za obavljanje posla direktno utice

na poslovanje. U ovom poglavlju se, pored ostalog, navodi ko i kakve aktivnosti
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treba da preuzme da bi obuka/obrazovanje uspe$no funkcionisali i doprineli

ostvarivanju kompanijske strategije i ciljeva.

» Trece poglavlje je posveceno karakteristikama savremenog koncepta menadZmenta
ljudskih resursa sa posebnim osvrtom na meduzavisnost svih praksi upravljanja
ljudima. Kompanije su pocele da posmatraju politiku ljudskih resursa kao sredstvo
za povecanje profitabilnosti, kvaliteta 1 kao potporu drugim poslovnim procesima.
Ljudi ¢ine ljudski kapital i kao druge imovine imaju vrednost na trziStu, ali za
razliku od ostalih, potencijalna vrednost ljudskog kapitala moze da se ostvari samo
uz medusobnu saradnju ljudi i organizacije. Kapitalna ulaganja u ljudske resurse,
odnosno troSkovi u vezi sa ulaganjem u ponaSanje zaposlenih, motivisanjem,
monitoringom i zadrZavanjem istih ako su uradena u saradnji sa menadZmentom
ljudskih resursa mogu da uvecaju kapital kompanije. Na kraju poglavlja se govori o

obuci u kontekstu menadZmenta ljudskih resursa.

> Cetvrto poglavlje govori o teorijskom i prakti¢nom pristupu u obuci gde je istaknuto
da treba da postoji saradnja izmedu teoretiCara i praktiCara koji se bave obukom jer
samo zajednicki mogu da ukaZu na znacaj koji obuka moZze da ima na
individualnom, organizacionom 1 druStvenom nivou. Govori se o sistemskom
pristupu obuci koji omogucava da se obuka isplanira na takav nacin da zadovolji

organizacione ishode koji se od nje ocukuju.

» U petom poglavlju paznja je usmerena na aktivnosti koje treba preduzeti pre obuke
jer je obuka zaposlenih veoma kompleksan proces i zahteva kvalitetno realizovanje
svake pojedinacne faze. IstraZivanje obrazovnih potreba spada u aktivnosti koje
treba obaviti pre obuke 1 osnova su za obavljanje ostalih faza ciklusa
organizacionog obrazovanja. Govori se 0o obrazovnim potrebama koje se dobijaju
analizom potreba na novou organizacije, radnog mesta i osobe. Skrece se paznja na
znacCaj oblikovanje okruZenja koje ¢e omoguciti zaposlenima da usvoje i primene
nauc¢eno. U ovom delu se opisuju i karakteristike uCesnika obuke na koje treba
obratiti paznju da bi se jo§ viSe povecala unc¢inkovitost obrazovnog procesa. Govori

se o znaCaju spremnosti na obuku od strane ucesnika, o njihovoj motivaciji za
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ucenje, samoefikasnosti, lokusu kontrole, posvecenosti karijeri 1 razvoju. Paznja je
usmerena 1 na razumevanje teorijskih modela uéenja odraslih imajuci u vidu da ne
ucimo svi na isti nacin i da je njihovo razumevanje neophodno da bi obuka uspela u

potpunosti.

> Sesto poglavlje se bavi aktivnostima tokom obuke kao §to su definisanje ciljeva
obuke, sadrzaja programa obuke, zatim se govori o najceS¢e koriS¢enim metodima
obuke i obrazovanja kako na poslu tako i van njega. (off the job i on the job
training). Posebna paznja je posvecenja i e-uc¢enju kao inovativnom metodu koji se

zasniva na upotrebi multimedijalnih tehnologija.

» Sedmo poglavlje posveéeno je aktivnostima nakon obuke. PaZnja je usmerena na
koncept, definisanje i znacCaj transfera znanja i veStina, steCenih obrazovanjem i
obukom, u radno okruZenje. Govori se o faktorima koji uticu na transfer znanja:
ulaznim faktorima, karakteristikama osoba koje pohadaju obuke, uticaju dizajna i
isporuke programa obuke na transfer nau¢enog, radnom okruZenju. Ovo poglavlje
se bavi i organizacijom koja uci i njenim karakteristikama. Obraduje se evaluacija i
vrednovanje kvaliteta programa obuke, kao i kriterijumi koji uti¢u da se ona
kvalitetno sprovede. Evaluacija obrazovnih aktivnosti ¢e pokazati da li je doSlo do
transfera naucenog sa obuke, odnosno da li su vreme, novac i trud koji su uloZeni u
obuku uticali na ishode ljudskih resursa (stavove, motivaciju, ponaSanje, ljudski
kapital), na organizacione ishode (performanse i produktivnost) kao i na finansijski

rezultat kompanije (dobit, finansijski pokazatelji).

» Osmo poglavlje daje prikaz teorijskih i prakticnih radova eminentnih autora koji
nedvosmisleno pokazuju da obuka ima uticaj na performanse organizacije. Skrenula
se paznja na teorijske modele koji objaSnjavaju kako obuka moze dovesti do
pozitivnih organizacionih ishoda: teorija zasnovana na resursima firme, modeli
zasnovani na bihevioralnoj perspektivi, kibernetski mode sistema ljudskih resursa,
multilevel pristup. Ove teorije ukazuju da je ucinak obuke na rezultate

organizacionog nivoa posredovan direktnim uticajem obuke na stavove zaposlenih,
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ponasSanje 1 znanje, veStine 1 sposobnosti, $to je dokumentovano tabelarnim

prikazom empirijskih istrazivanja spomenutih autora.

» Deveto poglavlje prikazuje rezultate istrazivanja i na kraju su izvedena zaklju¢na

razmatranja.

Moze se istaci da je ova doktorska disertacija prvi put proveravala uticaj obuke/obrazovanja
na organizacione performanse i zadovoljstvo zaposlenih u Srbiji pomoc¢u hipoteza koje su
se oslanjale na naucne radove i empirijsko istraZivanje praksi obuka u Srbiji. To je prvi
korak ka pronalazenju nacina, koji ¢e organizacijama u Srbiji pomo¢i da sagledaju koristi
od investicije u obuku i obrazovanje zaposlenih, kako bi se povecala njihova konkurentnost
i obezbedilo ukljucivanje u svetske trziSne tokove. Svakako je to od velike vaZnosti za
ukljucivanje privrede Srbije u evropske i globalne ekonomske tokove, prilagodavanje
oteZanim uslovima poslovanja, proisteklih iz uticaja svetske ekonomske krize i procesa

tranzicije u kojoj se nalazi naSa zemlja i organizacije koje posluju na njenom tlu.
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1. ASPEKTI OBRAZOVANJA/OBUKE U
KONTEKSTU RAZVOJA LJUDSKIH
RESURSA

1.1. DrusStveni razvoj i strateski pristup obrazovanju

Obrazovanje u sebi sadrZi ekonomiju i politiku, i budu¢i da je sistem obrazovanja deo
ukupnog drusStvenog sistema, jasno je da planovi druStvenog razvoja obuhvataju i planove
razvoja obrazovanja. Kvalitet ljudskih resursa jeste jedan od glavnih izvora bogatstva
drustva i zbog toga je ulaganje u obrazovanje i usavrSavanje ljudi najbitniji element

razvojne politike jedne zemlje.

Sazrelo je shvatanje da su ljudski potencijali osnova progresa. Covek sa svojim
intelektualnim, emocionalnim, socijalnim i radnim kapacitetima predstavlja najznacajniji

izvor moci 1 bogastva nacije ili drzave.

Odnos drustva i obrazovanja je star koliko i misao o druStvu i njegovom uredenju. Prva
razmiSljanja o odnosu obrazovanja i druStva nalazimo kod antickih grc¢kih mislilaca. Oni su
obrazovanje tretirali u okviru filosofskih i drugih ucenja o drzavi i druStvenom uredenju.
JoS u to doba obrazovanje je snaZzno uticalo na drustvo, iako je bilo dostupno samo
najbogatijim slojevima. U srednjem veku dominira teoloSko videnje drustva i obrazovanja.
U novom veku dolazi do napusStanja religioznog misticizma i pomera se ka svetovnom i
realnom gledanju na druStvene odnose usled druStveno ekonomske i politicke promene.
Drustveno-ekonomske 1 politiCke promene razvijaju prvi put u istoriji ljudskog drustva
organizovani sistem obrazovanja. Nastaju velike nacionalne drzave i usled industrijskog

nacina proizvodnje stvaraju se bogatstva do tada nepoznata dotadasnjoj ljudskoj istoriji.
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Takav nacin proizvodnje traZzi obrazovanu radnu snagu, traZi znanja i sposobnosti koja do
tada nisu postojala. Robert Oven u svojoj fabrici papira uvodi mere koje poboljSavaju
uslove rada kao S$to su skradivanje radnog vremena, povecanje zarade, organizuje odmor i
uvodi obrazovanje radnika. Zahvaljuju¢i ovim merama ostvario je veci profit zasnovan na
kvalitetu robe koji je proiziSao iz motivisanosti radnika i stru¢nog usavrSavanja. Ovo je
primer koji je ve¢ tada ukazao na snagu uticaja obrazovanja na odnose u druStvu, na odnos
izmedu obrazovanja i proizvodnje. Ekonomske promene krajem XX i pocetkom XXI veka
koje su nastale kao neposredna posledica snaznog nauc¢no-tehnoloskog razvoja i tehnickih
dostignuca, uslovile su i zna€ajnu transformaciju, kako druStva, tako i organizacionog
ponasanja kroz spoznaju neophodnosti sticanja i implementacije novih znanja u svim

sferama ljudskog delovanja.

Savremeno drustvo ukazuje da se novac pomera tamo gde je skoncentrisana pamet, gde je
najvisi nivo obrazovanja. Znanje je roba koja se ne troSi a moZe da donese profit. Uz
savremenu tehnologiju idu i paketi znanja o njenom funkcionisanju, odrzavanju i
koris¢enju. Znanje postaje mo¢, konkurentska prednost. Doslo se do zakljucka da su ljudski

kapaciteti osnova progresa, kako naroda, tako 1 drzave.

Obrazovanje je druStveni proces jer funkcioniSe unutar druStva i uti¢e na samo drusStvo.
Tekovina je drustva i kao takva je njegova determinanta, uslov njegovog opstanka i
progresa. Ucenje predstavlja najhumaniju ljudsku aktivnost jer razvija ljudske potencijale i
doprinosi razvijanju ljudskih kvaliteta. LiCnost, druStvo i obrazovanje se nalaze u
dijalekticnom odnosu jer su meduzavisne i uslovljene. Bez obrazovanja bi doZiveli potpuni
kolaps a li¢nost bez druStva ne bi imala humane dimenzije, a bez obrazovanja bi ostala
necivilizovana. Multidimenzionalnost i uzajamnu povezanost obrazovanja i druStva se
ogleda u sledecem: (1) obrazovanjem se osmisljava i vrednuje naSa egzistencija, (2) li¢nost,

druStvo 1 obrazovanje se nalaze u dijalektickom odnosu, (3) obrazovanje razvija ljudske
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kapacitete, (4) funkcionisanje 1 progres civilizacije zavise od obrazovanja, (5)

. . . . .1
obrazovanjem se prerasporeduju znanje, kultura i mo¢ .

Najzanimljivije je da se danas najdinamicnije promene ostvaruju u obrazovanju onih
zemalja koje imaju najrazvijeniji sistem obrazovanja. Zemlje sa zastarelim sistemom su
osudene na zaostajanje jer ne ulazu u obrazovanje i samim tim ne mogu da prate savremene
trendove u nauci i tehnologiji. Procenjuje se da kada bismo zaustavili obrazovanje samo
jednu godinu, privreda bi 10 godina sanirala te posledice a negativni efekti bi se osecali
narednih 100 godina. Zemlje koje ne ulaZzu u obrazovanje, ne ulaZu u svoju buduénost, u
opstanak na svetskom trziStu roba i usluga. Obrazovanje ¢e biti najunosnija roba 21. veka,
te je stoga je neophodno uskladiti sistem obrazovanja sa deSavanjima/standardima na
svetskom trziStu jer ¢e se tako posti¢i konkurentnost kako materijalnih tako i duhovnih
dobara. Analiza odnosa obrazovanja, proizvodnje, raspodele, razmene i potroSnje pokazuje
da obrazovanje moramo da tretiramo u sastavu svih ovih elemenata ciklusa proizvodnje, a
ne samo kao potroSnju, Sto je bilo karakteristicno u soc-realizmu. Obrazovanje je
najunosnija investicija, za to imamo dokaz u najrazvijenim zemljama danaSnje civilizacije.
Skola jeste posebno vazna ali nije, na Zalost, klju¢na. Obrazovanje je stvar celokupnog

« v . . .2
drustva, a ne samo Skole kao institucije”.

Globalizacija je jedan od faktora koji je doneo velike promene i od velike vaznosti za
razumevanje deSavanja u svetu. Imajuéi u vidu da se govori o globalizaciji kao o procesu
meduzavisnosti zemalja na skoro svim poljima, treba re¢i da je ona doprinela konkurenciji

misli, ideja, znanja i izvrSila je veliki uticaj na razvoj druStva danasnjeg sveta.

Rezultat tehnoloskog razvoja i napretka je i tendencija promena u obrazovanju i pokusaju
njegove harmonizacije. Savremena dostignuca su stvorena uz zajednic¢ku saradnju razlicitih
druStvenih segmenata, uz uceS¢e mocnih kompanija i visoke primene znanja i novih

tehnologija. Modernu nauku karakteriSu zajedniCki projekti viSe razliCitih edukativnih

'http://www.see-educoop.net/education_in/pdf/sociologija_obraz3-rps-srb-t07.pdf;dostupno: 03.05.2014. god.
2 .
Ibid
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centara, koji su realizovani sredstvima multinacionalnih kompanija. Ucesnici u takvim
projektima na globalnom nivou postaju lideri u okviru oblasti kojom se bave, doprinoseci
razvoju pre svega svojih nacionalnih ekonomija, podiZu¢i konkurentnost svojih obrazovnih

institucija i kadrova, ali i doprinoseci razvoju ¢ovecanstva u opStem smislu.

Ako se kaZze da je bogatstvo jedne zemlje zbirni rezultat njenih prirodnih bogatstava,
finansijskog i ljudskog kapitala ali i produktivnosti, odnosno efikasnosti kojom se navedena
bogatstva koriste, onda jeftina radna snaga vise nije komparativna prednost koja jednoj
zemlji moZe da obezbedi konkurentsku prednost na globalnom trZiStu. Lisabonski savet za
ekonomsku konkurentnost upozorava da je vecina zemalja centralne i istoCne Evrope, u
periodu ekonomske tranzicije, uz dobru makroekonomsku politiku i povoljno oporezivanje
uspela da privuce velike koli¢ine kapitala, koji je zauzvrat, ucinio da one danas imaju bolji
Zivotni standard u poredenju sa ranijim vremenima. Taj impresivni ekonomski rast, mogao
bi da se pretvori u mehuri¢ od sapunice ukoliko se ovaj deo Evrope hitno ne fokusira na
sasvim drugi stub drustva — na ljudski kapital *. U ovom dokumenti se kaZe da jeftina radna
snaga viSe nije komparativna prednost, ve¢ da je prednost iskljucivo kvalitet rada, Sto pruza
jos$ jasniju sliku o zna€aju ulaganja u obrazovanje, pri ¢emu ¢e narednih 20 godina u tom
smislu biti od kritickog znacaja za istoriju naSeg kontinenta. Obrazovanje i obuka,
postojece 1 buduce radne snage jedini su pokretaci daljeg postojanog razvoja. Znanje i
obrazovanje smatraju se klju¢nim ekonomskim izvoriStima, centralnim faktorima privrede
zasnovane na znanju, i glavnim ¢iniocima koji ¢e odrediti budu¢u drustvenu koheziju i

napredak.

Dakle, u savremenom svetu znanje je najznacajniji resurs, a negovanje intelektualnog
kapitala nacije je garancija progresa u njoj. Obrazovanje predstavlja ozbiljnu investiciju,
zato je nuzno odabrati pravo obrazovanje, jer investirati u obrazovanje znaci investirati u
buducénost. Japan je joS 1980. godine doneo stratesku odluku da japanska privreda promeni
strategiju razvoja. Umesto investiranja u teSku industriju i petrohemiju, teziSte ulaganja

pomereno je na delatnosti koje se baziraju na ljudskom umu i znanju i koji troSe malo

? Tomljenovi¢ G.(2007). Jeftina radna snaga vise nije prednost,asopis ,.Evropa “.
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energije 1 sirovina. Ishodi te vizionarske odluke mogu se videti danas. U SAD broj
zaposlenih u delatnostima gde se trazi visoko obrazovanje, kao §to su profesionalne i
poslovne usluge, izjednaCio se sa brojem zaposlenih u industriji. U Velikoj Britaniji
osnovni prioritet vlade je edukacija gradana. Ovo opredeljenje je potvrdeno ustanovljenjem
,»prvog drzavnog Podsekretara za doZivotno ucenje* (first Under-secretary of State for

Lifelong Learning).

Obrazovanje odraslih je ve¢ decenijama predmet interesovanja i jedna od tema koja spada
medu one kojima se medunarodne organizacije intenzivno bave: UNESCO, Evropski savet,
Svetska banka, OECD- kao i mnoge druge znaCajne organizacije, institucije i fondacije.
Ekonomske promene, brz tehnoloski razvoj, potreba demokratizacije polarizovanog i
neravnomerno razvijenog sveta, problemi politickog, socijalnog i privrednog karaktera,
uslovili su da obrazovanje odraslih i permanentno obrazovanje postanu jedna od
najaktuelnijih tema, jer se upravo obrazovanje odraslih vidi kao osnovni nacin njihovog

reSavanja.

Lisabonska strategija (poznata i pod nazivom Lisabonska agenda) dogovorena je na Savetu
Evrope u Lisabonu 2000. godine. Cilj postavljen u Strategiji zahteva promenu sistema
edukacije i treninga Sirom Evrope, pre svega kroz modernizaciju i unapredenje. Saradnja u
oblasti edukacije i treninga podrazumeva dogovore zemalja ¢lanica EU oko tri glavna cilja
koje je trebalo dosti¢i do 2010. godine: unapredenje kvaliteta i efikasnosti sistema
edukacije i treninga u okviru EU, obezbedivanje lake dostupnosti ovih sistema, otvaranje
edukacije 1 treninga i za druge zemlje van EU. Savet Evrope je u prolece 2005. godine uneo
izmene u Lisabonsku strategiju, u kojoj su prioriteti usmereni na licni i profesionalni razvoj
i zaposSljavanje. Evropska unija usvojila je u oktobru 2006. godine, dokument pod nazivom
"Nikada nije kasno da se uci". Ovaj dokument preporucuje celoZivotno ucenje kao sustinu
ambicioznog projekta Lisabon 2010, na osnovu kojeg bi celokupna Evropska unija trebalo

da postane podrudje utenja®.

4http://www.nshc.org.rs/public/publikaciie/1recviseO3.pdf dostupno 13.7.2014. god.
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Memorandum o doZivotnom uéenju5 potvrduje da je Evropa usla u "vreme znanja", sa svim
onim posledicama koje ta ¢injenica ima na kulturni, ekonomski i druStveni Zivot. Evropski
savet je takode zakljucio da je unapredenje doZivotnog ucenja nuzno za uspesnu tranziciju
ka drustvu i ekonomiji utemeljenim na znanju. DoZivotno ucenje mora postati vodece
nacelo celokupne organizacije obrazovanja i sticanja znanja 1 glavni nacin za razvoj
gradanstva, druStvene povezanosti i zapoSljavanja. DozZivotno ucenje smatra se
najsigurnijim putem®:

- u izgradnji druStva koje nudi jednake mogucnosti pristupu kvalitetnom
obrazovanju svim gradanima tokom citavog Zivota,

- u prilagodavanju nacina sticanja obrazovanja, kao i nacina organizacije radnog
vremena tako da ljudi mogu ucestvovati u trajnom procesu obrazovanja tokom
celog zivota,

- u postizanju viSeg ukupnog nivoa obrazovanja i kvalifikacije u svim sektorima,
u osguravanju visokokvalitetnog obrazovanja i usavrSavanja i istovremeno u
osiguravanju da znanje i sposobnosti ljudi budu u skladu sa promenama
zahteva na poslu, organizacijom radnog mesta, metodama rada i sl.,

- u podsticanju i1 pripremanju ljudi za aktivno sudelovanje u svim podrucjima
javnog Zivota, posebno u drustvenom i politickom Zivotu, ukljucujuéi i vodenje
politike na evropskom nivou.

Uobicajeno se navode tri komponente doZivotnog ucenja:

e formalno obrazovanje (eng. formal education) je strukturirano ucenje i
omogucava sticanje osnovnih znanja i vestina u skladu sa odredenim planom i
programom koje organizuje neka obrazovna institucija 1 koja vodi sticanju
diplome 1ili univerzitetskog stepena. Po prirodi je uglavnom nefleksibilno i1
neprilagodeno individulanim potrebama;

¢ neformalno obrazovanje (eng. non-formal education) je obrazovna aktivnost
koja se odvija van formalnog sistema i ne vodi sticanju diplome ili

univerzitetskog stepena; ono je dopuna formalnom obrazovanju ali ne i

*http://www.consilium.europa.eu/uedocs/cms_data/docs/pressdata/en/ec/00100-r1.en0.htm, dostupno
16.8.2014. god.
° Ibid
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njegova suprotnost. UNESCO’, 1972 god. ga definie kao ,.organizovanu
edukativnu aktivnost, van formalnog sistema, koja ima svrhu da zadovolji
potrebe korisnika ali i ciljeve ucenja*.

¢ Informalno obrazovanje (eng. informal education) je neplanirano ucenje koje
se odvija u svakodnevnom Zivotu i moZe se sticati na osnovu svakodnevnog

iskustva.

Formalno obrazovanje je najceS¢e propisano pravnim aktima i bazirano je na formalnim
principima obrazovanja: osnovno obrazovanje, srednjoskolsko obrazovanje i univerzitetsko
obrazovanje. Postoje¢i sistem formalnog obrazovanja usmeren je na Siroko opSte i
profesionalno obrazovanje za obrazovne profile, kao osnova za obavljanje poslova u
jednom 1ili viSe srodnih zanimanja. PreteZno obuhvata mlade generacije s ciljem da ih
pripremi za zivot i ukljuCivanje u svet rada. Obrazovanje odraslih je redukovano na
odredenja znanja, preteZno vezana za vanredno polaganje ispita radi sticanja odredenih
kvalifikacija. Formalno (Skolsko) obrazovanje nije koncipirano tako da osposobljava za
konkretne poslove koje obuhvata obrazovni profil. To je, u sustini, bazi¢no opSte i stru¢no
obrazovanje koje se, pri stupanju u rad i kasnije u toku profesionalne aktivnosti, mora
konkretizovati ili dopunjavati sadrzajima obuke koji su primereni aktuelnim tehnoloSkim i
drugim zahtevima posla. Diploma redovnog Skolovanja dovoljna je samo za kandidovanje
za odredene poslove. Za ukljucivanje u proces rada i kasnije u toku rada, moraju se
dopunjavati steCena opsta i stru¢na znanja ¢iji obim i sadrzaj zavisi od konkretnih zahteva i

uslova rada. To vazi jednako za sve nivoe i profile obrazovanja, odnosno podrucja rada.

Neformalno obrazovanje podrazumeva organizovane i planirane aktivnosti u cilju sticanja
strucnih znanja, vestina, razvoja vrednosti gde je uceS¢e dobrovoljno, a sprovode ga
obuceni treneri. Veza izmedu polaznika i predavaca je interaktivna. Kod ovog obrazovanja
treba istaci veliku prilagodljivost individualnog 1 druStvenog ucenja i profesionalnog
razvoja, primenljivost nauc¢enog. U uslovima tranzicije, neformalno obrazovanje ima

dodatnu funkciju u cilju prevazilazenja tehno-ekonomskog zaostajanja za razvijenim

7http://www.haideda.org.rs/nfo/realizovani projekti.htm , dostupno 11.2.2014.god.
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zemljama, brZeg reSavanja problema nezaposlenosti, ubrzanja procesa izgradnje
savremenog demokratskog druStva sa efikasnom trZiSnom ekonomijom. Neki od tipi¢nih
primera neformalnog obrazovanja su: obrazovne aktivnosti nastale pri razliitim
treninzima, seminarima i kursevima koji mogu da imaju za cilj prvenstveno razvoj nekih

vaznih drustvenih stavova i vrednosti ili pak sticanje nekih konkretnih znanja i veStina.

Slika 1: Uces¢e zaposlenih u neformalnim obukama i obrazovanju u vezi sa poslom koji
obavljaju, po statusu na trzistu rada, EU, 2011 (%)

40.8%

Employed

Izvor: Adult education survey,http://www.cedefop.europa.eu/en/publications-and-esources/publications/9099,
str.4.

U zemljama Evropske Unije (EU), Adult education survey — istraZivanje obrazovanja
odraslih (AES) je pokazalo da je 2011. godine uceS¢e zaposlenih u neformalnom

obrazovanju bilo 40,8%, a samo 6,2% u formalnom obrazovanjug. Uces¢e u neformalnom

obrazovanju u vezi sa poslom je 2,5 puta vece od strane zaposlenih nego nezaposlenih.9

Formalno 1 neformalno obrazovanje nisu suprostavljeni ve¢ kompatibilni sistemi 1
predstavljaju celinu koja obuhvata sve aspekte obrazovnih potreba savremenog drustva.
Osnovno obrazovanje, nakon kojeg sledi srednje obrazovanje i usavrSavanje, trebalo bi da
opremi mladog ¢oveka novim veStinama potrebnim u ekonomijama utemeljenim na znanju.
Ljudi ¢e nastaviti da u¢e samo ako su im moguc¢nosti za nastavljanjem ucenja pristupacne u
smislu vremena, ritma, mesta i sredstava. U suprotnom ¢e odustati. Bi¢e motivisani za
uceSc¢e u obrazovanju ¢iji sadrzaj i metode uzimaju u obzir njihovo obrazovanje i Zivotno

iskustvo. Ali nece biti spremni da uloZe vreme, trud i novac u dalje obrazovanje, ni za

*http://www.cedefop.europa.eu/en/publications-and-resources/publications/9099, dostupno 24.8.2015. god.
9 .
Ibid
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vlastite potrebe, ni za napredovanje na poslu, ako vesStine, opSte i strucno znanje, koje su
ranije stekli, nisu vidljivo priznati. Li¢na motivacija za ucenje i raznolikost mogucnosti

obrazovanja osnovni su uslov za uspesSnu primenu celoZivotnog ucenja.

Informalno obrazovanje je ono koje sticemo kroz ,,Skolu Zivota”. Ono je spontano, nastaje
kroz interakciju sa roditeljima, prijateljima, mas medijima, bez posebnog plana. Iako se
termini neformalno i informalno obrazovanje u vecini re¢nika engleskog jezika tretiraju kao

sinonimi, danas se u obrazovanim krugovima pravi znac¢ajna razlika izmedu ova dva pojma.

Znacaj neformalnog i informalnog obrazovanja postaje sve ve¢i o ¢emu govori i ¢injenica
da Vece EU smatra da'";

e Vrednovanje ishoda u€enja, odnosno znanja, vesStina i kompetencija steCenih
kroz neformalno i informalno u¢enje moze da igra vaznu ulogu u poboljsanju
zaposljavanja i mobilnost, kao i povecanje motivacije za ucenjem tokom
Citavog Zivota, naroCito u slu€aju socio-ekonomski ugroZene ili nisko
kvalifikovane radne snage;

e U trenutku kada se Evropska unija suo€ava sa ozbiljnom ekonomskom krizom
koja je izazvala veliki porast nezaposlenosti, naro¢ito medu mladim ljudima, a
u kontekstu starenja stanovniStva, vrednovanje relavantnih znanja, veStina i
kompetencija ima joS vredniji doprinos u funkcionisanju trziSta rada, u
promovisanju mobilnosti i unapredenje u konkurentnosti i ekonomskog rasta;

e Organizacije poslodavaca, pojedinacni poslodavci, sindikati, privredne
industrije, unije zanatlija 1 trgovaca, nacionalni subjekti koji su ukljuceni u
proces priznavanja profesionalne kvalifikacije 1 u proceni i1 sertifikaciji,
omladinske organizacije mladih radnika, obrazovanja i obuke, kao i
organizacije civilnog drustva su klju¢ni akteri sa vaznom ulogom u
omogucavanju prilika za neformalno 1 informalno obrazovanje u svim

narednim procesima validacije;

http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=0J:C:2012:398:0001:0005:EN:PDF, dostupno
9.9.2015. god.
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e Zakljucci Veca od 12. maja 2009. godine o strateSkom okviru za evropsku
saradnju u obrazovanju i obuci (ET 2020) napominju kako celozivotno ucenje
treba posmatrati kao temeljno nacelo na kojem se zasniva celi okvir, koji je
osmiSljen da pokrije u¢enje u svim kontekstima bilo formalno, neformalno ili

informalno.

U cilju gore spomenutog EU nalaZe svojim ¢lanicama da uvaZe neformalno i informalno
ucenje tako Sto ¢e gradani, a u cilju da nauceno iskoriste u svojoj karijeri kao i za dalje
obrazovanje i obuku, morati da imaju pristup sistemu koji identifikuje, dokumentuje,

ocenjuje, potvrduje sve oblike ucenja i to od 2018. godine.

U Srbiji je napravljena Strategija razvoja obrazovanja do 2020. godine'', iz koje se vidi da
smo prihvatili da je sistem obrazovanja najvazniji element Zivotne i razvojne infrastrukture
svakog pojedinca, drustva i drZave jer njegov ukupan efekat odreduje obim, kvalitet i efekte
izgradnje 1 koriS¢enja svih drugih sistema 1 resursa, kao i ukupan kvalitet Zivota i razvojne
potencijale pojedinaca i zajednice. Misija sistema obrazovanja u Republici Srbiji u 21. veku
je da osigura osnovni temelj Zivota i razvoja svakog pojedinca, drustva i drZave zasnovanog
na znanju. Misija obrazovanja odraslih jeste da omoguc¢i odraslim gradanima pravo na
obrazovanje 1 ucenje tokom citavog Zivota i da time doprinese njithovom licnom i
profesionalnom razvoju, boljem zapoSljavanju i1 socijalnoj participaciji kao i povecanju
vrednosti ljudskog kapitala i mogucnosti odrzivog socio-ekonomskog razvoja zemlje i
njene integracije u globalnu ekonomiju; ...da doprinese smanjivanju siromastva, povecanju
inkluzije i medugeneracijske solidarnosti te kvalitetu Zivota, razvoju demokratije,
interkulturalnosti 1 tolerancije....da prepozna znacaj koncepta doZivotnog ucenja i
obrazovanja odraslih za socio-ekonomski razvoj drzave. Uskladivanje obrazovnih
programa s potrebama trzista rada za novim znanjima, veStinama i kompetencijama.....Ova
strategija se zasniva na politici EU u oblasti celoZivotnog ucenja, iskazanoj u dokumentu
Evropske komisije "ET 2020", . u programu "Nove veStine za nove

poslove”.....Uvazavajuci opste trendove dugoro¢nih strukturnih promena u Sirem okruzenju

' Sluzbeni glasnik RS, br.107/2012.
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primarni razvojni cilj Republike Srbije jeste podizanje konkurentnosti srpske privrede.
Opsti trendovi ukazuju da dinamican razvoj srpske privrede nije mogu¢ bez strukturnih
promena, €iji ¢e tempo prevashodno zavisiti od tri faktora: (1) povecanja investicija; (2)
reforme obrazovnog sistema; (3) unapredenja poslovne klime.....UvaZavaju¢i globalne
trendove dugoroc¢nih strukturnih promena, vizija razvoja Republike Srbije u ovoj deceniji
treba da bude izrastanje u drustvo u kome obrazovani i1 kreativni ljudi stvaraju
visokokvalitetne inovativne robe i usluge. Uloga obrazovanja u Republici Srbiji, kao
poluge privrednog rasta i drustvenog napretka, jeste da razvija sposobnosti razumevanja i
kritickog razmiSljanja, kao 1 da podsti¢e inicijativu, stvaralaStvo i preduzetnicki duh, uz
timski rad i pozitivne druStvene vrednosti.... Stvaranje nove klase mladih ljudi, dobro
obrazovanih, kreativnih, energi¢nih, uz vrednosti individualne slobode i drusStvene
odgovornosti koju odlikuje posvecenost radu, racionalno postizanje dobiti, zdrava
konkurencija 1 takmiCenje na trziStu, Stednja 1 investicije, bie odrednica buduceg
ekonomskog rasta. Istovremeno treba napraviti jednako veliki napor da se prekvalifikuje 1
usavrSava sadaSnja radna snaga, sticanjem znanja i veStina koje iziskuje nova privredna

struktura'.

U istoj Strategiji piSe da je ,,slobodno, otvoreno i kvalitetno obrazovanje, svima dostupno
kao osnovno demokratsko pravo, ono koje se proteZe na ceo Zivot i koje ukljucuje 1 eticki 1
estetski odnos prema svetu, i treba da predstavlja okvir za razvijanje nasih potencijala i za

pomeranje naseg drustva na lestvici kompetencija i aktivnog ucesca na svetskom trzistu‘.

Pravo na obrazovanje je elementarno ljudsko pravo i treba da sluzi kao sredstvo sticanja i
unapredenja znanja i predstavlja izuzetno veliko kulturno i nau¢no blago kako pojedinaca

tako i druStva.

Efekti obrazovanja koji se odnose na kompletnu zajednicu ogledaju se u tome Sto se

povecava mobilnost na internom trziStu rada. Veéi nivo plata, koji se moze pripisati

'2 Sluzbeni glasnik RS, br.107/2012.
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visokom stepenu obrazovanja pojedinaca, moZe uticati na stepen unapredenja ekonomskog

rasta zemlje.

U uslovima globalizacije, privredna kompetitivnost drzave zavisi od nivoa na kojem su
drustvo 1 privreda zasnovani na stvaranju novog i primeni postoje¢eg znanja. Komparativne
prednosti nacije pomeraju se od resursa prema sposobnostima stanovniStva da primenjuje
relevantno znanje u donoSenju i realizaciji znacajnih odluka. Prelaz prema drusStvu i
privredi zasnovanom na znanju pretpostavlja uskladenu modernizaciju svih drustvenih
podsistema, a posebno politickog, privrednog, obrazovnog i kulturnog. Zaostajanje jednog
od njih dovodi do zastoja u svima ostalima, jer se nalaze u tesnoj povratnoj sprezi, tj.
odnosima direktne meduzavisnosti i medusobne uslovljenosti. S aspekta drustva znanja, rec¢
je o dominantnom uticaju druStvenog okruzZenja na obrazovni sistem i razvojne

1
performance 3

Sistem obrazovanja je deo ukupnog drustvenog sistema, tako da planovi drustvenog razvoja
obuhvataju i planove razvoja obrazovanja. Kroz istoriju se pokazalo da znanje ima izuzetnu
vrednost 1 da ona grupacija koja njime ovlada ima prednost. Uska povezanost znanja, moci
i uticaja bila je razlog za konstantno unapredenje edukacije. U nekim zemljama
unapredenje obrazovanja postaje, Cak, i prioritet ekonomskog razvoja. Identifikacija
potreba drustvenog razvoja, kao i njegovog integrisanja u sisteme obrazovanja, bitna je
kako za drzavu tako i za organizaciju. DoZivotno u¢enje postaje vodece nacelo celokupne
organizacije obrazovanja i sticanja znanja, jer u znanju i obrazovanju lezi klju¢ za

prilagodavanje promenama, koje postaju sve brZe i zahtevnije.

Ljudi postaju svesni da obrazovanje postaje potreba jer znanje koje se sti¢e u vremenu u
kojem Zivimo brzo zastareva i da bi bili konkurentni na trZiStu rada neophodno je da se ono
menja, dopunjuje 1 inovira. Ljudi ¢e nastaviti da ulaZu u sebe kroz obrazovanje ako im

ucenje otvara perspektivu za ostvarivanje profesionalnih ciljeva i ako je pristupacno u

PDraskovie, M.,*Znanje kao neograniceni resurs i objekt upravljanja /Knowledge as an infinite resource and
an object of management”;.http://www.mnje.com/sites/mnje.com/files/mje 2010_v06-n11-al7.pdf, dostupno
06.06.2014. god
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smislu vremena, mesta 1 sredstava, ako se uzme u obzir njihovo raspolozZivo znanje i
Zivotno iskustvo, u suprotnom ¢e odustati. Organizacije, koje planiraju da investiraju u
obrazovanje svojih zaposlenih i da ih razvijaju, trebalo bi da uzmu ove parametre kao
kriterijume koje treba zadovoljiti ukoliko Zele da imaju pozitivne ishode od takvog ulaganja
na obostrano zadovoljstvo. Neophodno je biti motivisan i imati mogu¢nosti za obrazovanje.
Li¢na motivacija za ucenje 1 raznolikost mogucnosti obrazovanja osnovni su uslov za
uspesSnu primenu ucenja, pod uslovom da se naucene vestine, opSte i stru¢no obrazovanje
priznaju na poslu. Obrazovanje/obuka je ljudska potreba zato S§to kroz ucenje Covek
povecava licni razvoj, razvija vlastite potencijale, znanje, interese, uvecava licno
zadovoljstvo 1 na taj nacin utiCe na performanse organizacije, a u Sirem kontekstu 1 na

drustvo.

1.2. Obrazovanje kao ljudska potreba

“Ako planirate godinu dana unapred, za-
sadite Zitarice. Ako planirate deset godina
unapred, zasadite drvece. Ako planirate za

ceo Zivot, poducavajte i obrazujte ljude “

Kineska poslovica, Guanze (oko 645. p.n.e.)

Pitanje ljudskih potreba je intenzivno izuc¢avano u prvom periodu izucavanja fenomena
motivacije. Taj period je obeleZilo interesovanje za faktore koji pokrecu ljudsko ponaSanje,
odnosno Sta motivisSe ljude za pokretanje odredenih aktivnosti. Utvrdeno je da je to
debalans u ljudskim potrebama, koji podsticu ljude na aktivnosti u cilju zadovoljavanja tih

potreba.14 Kod razlicitih autora nailazimo na razlike u kategorisanju ljudskih potreba, ali se

" Vige o tome u motivacionim teorijama Maslow, A. H. (2013). A theory of human motivation. Start
Publishing LLC; . Herzberg, F. 1. (1966). Work and the nature of man.; Alderfer, C. P. (1969). An empirical
test of a new theory of human needs.Organizational behavior and human performance, 4(2), 142-175.

22



Doktorska disertacija Olivera Z. Stanisic¢ Vjestica

svi u osnovi slaZzu da su to osnovne ili egzistencijalne, druStvene (socijalne) i razvojne

potrebe.

Ne ulazeci u pojedinacne teorije, njihove slicnosti i razlike, moZemo da uo¢imo da se kod
svih autora razvojne potrebe smatraju najviS§im ljudskim potrebama. Takve potrebe ne
nalazimo kod drugih Zivih bi¢a. Alderfer posebno isti¢e da se potrebe za razvojem (koje se
zadovoljavaju uGenjem) ne gase, nego pojacavaju njihovim zadovoljavanjem."” Maslow'®
smatra da covek ima potrebu da bude postovan od strane drugih ljudi ali i od samog sebe.
Potreba za samoaktuelizacijom odnosi se na ¢ovekovu teznju da (obrazovanjem) postigne
uspeh u onome ¢ime se bavi, da ostvari sposobnosti, talente, i znanja koje nosi u sebi.
McClelland-ova'” potreba za postignuéem predstavlja potrebu Goveka da postigne uspeh u
onome Cime se bavi. Zadovoljstvo koje Covek oseca kada uspesno zavrSi zadatak ili

uspesno obavi posao (uz pomo¢ adekvatne obuke) proizilazi iz zadovoljenja ove potrebe.

Ako znamo motiv, moZemo da razumemo ,,zaSto“ u aktivnostima nekog Coveka. Ako
uspemo da razumemo motive kod ljudi, moZemo da usmerimo ponasanje koje ¢e oni
izraziti. Obuka/obrazovanje povecava sposobnosti ljudi i ja¢a njihovo samopouzdanje.
Razvoj i profesionalno napredovanje nalaze se na samom vrhu motivacionih faktora, posebno kod
obrazovanih 1 visoko profesionalnih osoba, razvoj i napredovanje su primaran faktor kod izbora
posla i organizacije, kao i prilikom prelaska u drugu organizciju. I upravo motivacione teorije
govore da su razvojne potrebe najviSe potrebe, koje se sa zadovoljavanjem, povecavaju. Razvoj
otvara nove profesionalne perspektive, socijalne kontakte i pozitivno kanaliSe energiju. Pored toga,
razvoj uti¢e na povecanje sigurnosti zaposlenja, pruza bolje Sanse za napredovanje, omogucava
priznanje i profesionalnu afirmaciju kao i bolju zaradu'®. Motivacioni aspekt obuke se ogleda i u
tome Sto zaposleni imaju korist od ucenja i znanja koja se ogleda u tome Sto ¢e zaposleni

koristiti steCeno znanje kao polugu za razvoj. Obuka-obrazovanje je faktor koji ima sve

"> Alderfer, C. P. (1969). An empirical test of a new theory of human needs.Organizational behavior and
human performance, 4(2), 142-175.

' Maslow, A. H. (2013). A theory of human motivation. Start Publishing LLC.

" McClelland, D. C. (1987). Human motivation. CUP Archive.

8 Przulj Z. (2007). Menadzment ljudskih resursa, Fakultet za trgovinu i bankarstvo “Janicije i Danica Kari¢”,
Beograd, str.199.
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vecu ulogu u individualnoj motivaciji za stalnim razvojem u kome je ucenje 1 usavr§avanje
temelj 1 objektivna nuZnost. Stalna radna angaZovanost i konkurentnost na unutraSnjem i
spoljaSnjem trZiStu rada ostvaruje se samo kroz stalno obrazovanje i razvoj. Znanje postaje

najvaznija investicija u sopstvenu buducnost.

Potreba za ucenjem i razvojem postaje sve izrazitija u globalnom svetu brzih tehnoloskih
promena, u kojem je znanje uslov opstanka, a ne samo konkurentska prednost pojedinca i

organizacije.

Obrazovanje postaje ljudska potreba i zato u eri vrtoglavih tehnoloskih inovacija i globalnih
izazova drugih vrsta, ima krucijalni znacaj jer ima za cilj da pripremi ljude da se postepeno
transformisSu u drustvo koje pociva na sticanju vestina — drustvo u kojem ¢ovek nastavlja da
uci: ucece drusStvo. Ucece druStvo je alternativni lek za otvaranje novih vidika za novi

milenijum.

U savremenom drustvu se sve viSe govori o ,,drustvu znanja”, permanentnom obrazovanju,
ucenju tokom celog Zivota, uc¢enju u razli¢itim Zivotnim kontekstima kao imperativu kojem
treba da se podvrgne svaka organizacija. Pored poslodavaca koji su zaintersovani za
permanentno obrazovanje usled povecanja produktivnosti i profita a i zbog suprostavljanja

konkurenciji, i zaposleni moraju da preuzmu odgovornost za sopstveno obrazovanje.

Kretanje druStva ka informatickim sistemima, globalnoj razmeni informacija, slobodnom
kretanju roba, rada 1 kapitala, kao 1 svi mnogobrojni specificni zahtevi modernih
tehnologija uslovili su potrebu za tzv. dozivotno ucenje (Lifelong learning), odnosno
aktivnosti ucenja tokom citavog zivota, sa ciljem unapredenja znanja, veStina i sposobnosti

unutar li¢ne, druStvene 1 poslovne perspektive.
Svako bi trebao da moZe da sledi nacin obrazovanja koji je sam izabrao, umesto da bude

primoran da sledi unapred odredeni put prema zadatom cilju. To dovodi do zakljucka, da bi

se sistem obrazovanja i usavrSavanja trebao prilagoditi potrebama pojedinaca, a ne obrnuto.
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U kontinuitetu doZivotnog ucenja viSe dolazi do izraZzaja neformalno i informalno
obrazovanje i u¢enje. Ucenje u informalnim situacijama biva potpuno zaboravljeno, iako je
to najstariji nacin usvajanja znanja i jo$ je uvek jedan od glavnih nacina ucenja u ranom
detinjstvu. Cinjenica da se kompjuterska tehnologija pre ustalila u ku¢ama nego u $kolama
potvrduje nuznost informalnog ucenja. U informalnim situacijama lezi ogromna zaliha
mogucnosti za usvajanje znanja zbog ¢ega bi u buducnosti mogle biti vazan izvor inovacija

u metodama ucenja i poducavanja.

Obrazovanje i obu€avanje predstavljaju najbolju nematerijalnu investiciju za maksimalno
iskoriS¢avanje ljudskih potencijala. Ono bitno utiCe na razvoj takmicarskog duha-

konkurentnosti, stvaranje novih poslova i socijalnu stabilnost.

Ljudi ¢e dosledno planirati aktivnosti ucenja tokom citavog Zivota samo ako Zele da uce.
Danas sve viSe ljudi ima snage da izrazi posebnosti vlastitog identiteta 1 naina Zivota.
Obrazovanje i usavrSavanje su, viSe nego ikada ranije, postali vazni faktori u odredivanju
mogucnosti pojedinca da krene, napreduje i uspe u Zivotu. Obrazovanje otvara vrata
osmiS$ljavanju izgradnje zadovoljavajuceg 1 produktivnijeg Zivota, nezavisno od ¢ovekovog

poloZaja i izgleda na poslu.

UvaZzavanje i primena principa doZivotnog obrazovanja u izboru i strukturisanju obrazovnih
sadrzaja odraZava stanje i kretanje u drusStvu i time moguénost da bude pokretacka snaga
razvoja, da intenzivnije doprinosi svestranom razvoju coveka — li€nosti 1 njegovih
potencijalnih sposobnosti — kao osnovne pretpostavke da Covek postane i bude Cinilac i
kreator drusStvenih, naucnih, tehniC¢ko-tehnoloskih, opStekulturnih promena. Ekonomski
razvoj svake drzave, dakle, zavisi i od kvaliteta njenih ljudskih resursa. KoriS¢enje tih
resursa 1 ulaganje u njihov kvalitet su primarni faktori razvoja. DoZivotni nacin obrazovanja
osnovna je pretpostavka rasta i razvoja 1 postaje neophodan u vreme brzih promena za
potrebnim veStinama i znanjima. Ljudi su postali svesni da je u novonastalom okruzenju
gde se zahtevi i opisi posla rapidno menjaju i konkurencija na trziStu rada oStra, neophodno

biti kompetentan u raznim sferama. Svest o doZivotnom obrazovanju se povecava iz dana u
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dan 1 ljudi postaju svesni da je neophodno ulagati u sebe odnosno uciti brze od drugih.
Obrazovanje nije viSe privilegija pojedinaca nego postaje obaveza svih koji Zele da se

razvijaju i napreduju.

1.3. Obrazovanje i obuka u kontekstu razvoja ljudskih
resursa

Ljudi kao potencijal organizacije predstavljaju njenu najvecu pokretacku i stvaralacku
snagu. Oni imaju presudnu ulogu i znacaj u procesu proizvodnje, nosioci su uvodenja
promena, stvaranja dodatne vrednosti, povecanja efikasnosti poslovanja, te time i1 pokretaci
buduc¢ih performansi organizacije. Od stepena osposobljenosti za rad, razvijenosti radnih
navika, kreativnosti i motivisanosti zaposlenih zavisi, u krajnjoj liniji, realizacija

postavljenih ciljeva i misije organizacije.

Danas je sve viSe kompanija zainteresovano za nematerijalna ulaganja i ulaganje u ljudski
kapital kao nacin da se dode do prednosti u odnosu na konkurenciju. Obuka i razvoj mogu
da pomognu konkurentnosti kompanije jer mogu direktno da povecaju vrednost kompanije
kroz doprinos na nematerijalna ulaganja. Nematerijalna ulaganja su pokazala da mogu da
uti¢u na konkurentsku prednosti kompanije jer ih je tesko kopirati ili imitirati'®. IstraZivanje
koje je sprovelo 2000 godine, Ameri¢ko drudtvo za obuku i razvoj”’ (ASDT), gde je
ucestvovalo vise od 500 firmi iz SAD, pokazalo je da su kompanije koje su najvise
investirale u obuku imale prinos akcionara koji je bio 86 odsto veci nego kod kompanija u
donjoj polovini rangiranih preduzeca, i 46 procenata viSe od trZiSnog proseka. Obuka i
razvoj imaju direktan uticaj na ljudski i drustveni kapital, jer utiCu na obrazovanje, know-

how i kompetentnost, i radne odnose.

PBarney, J. B., & Wright, P. M. (1997). On becoming a strategic partner: The role of human resources in
gaining competitive advantage.

01, Bassi, J. Ludwig, D. McMurrer, and M. Van Buren, Profiting from Learning: Do Firms’ Investments in
Education and Training Pay Off?,
http://www.knowledgemedia.com/7/ASSET/Profiting%20from%20Learning.pdf, dostupno 26.3.2016. god.
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Pod pojmom ljudski resursi ne oznacCavaju se samo zaposleni nego njihovi kvaliteti,
rezultati, vrednosti, sposobnosti, njihove vestine i mogucénosti, odnodsno njihova znanja i
sveukupni potencijal. Drugim re¢ima to je ukupna intelektualna, psihicka, fizicka, socijalna
energija koja moZe da se razvije kroz ostvarivanje organizacionih ciljeva jer bez tih

potencijala nema ni organizacijskih uspehazl.

Uloga i mesto obuke i obrazovanja u organizaciji je vremenom znac¢ajno promenjeno sa
promenama tehnologije, sveta rada i okruzenja organizacija. Obuka je zapaZena kao vazan
faktor produktivnosti jo§ u vreme prvih industrijskih organizacija, na Sto je ukazao jo$
Tejlor. Obuka je u to vreme imala ulogu razvijanja jednostavnih radnih veStina
nekvalifikovane radne snage. Vremenom je Skolski sistem preuzeo funkciju pripreme
kvalifikovane radne snage, a u organizacijama se obavljala obuka u funkciji dokvalifikacije
1 prekvalifikacije za jednostavnije radne operacije ili poslove za koje se nisu mogli
obezbediti odgovaraju¢i kandidati na trZiStu rada. Sa porastom kompleksnosti sveta rada
poslednjih decenija promenjena je i funkcija obrazovanja i obuke u organizacijama. Usled
ubrzanih promena uslovljenih tehnoloskim razvojem, globalizacijom i povecanom
konkurencijom, formalno obrazovanje zaostaje za promenamaa u svetu rada. To se
odraZava na funkciju obrazovanja i obuke u organizaciji, koja postaje dopuna formalnog
sistema obrazovanja i preuzima funkciju razvoja ljudskih potencijala. Razvoj podrazumeva
mnogo viSe od pripreme za konkretni posao, u prvom redu prilagodavanje promenama
svetu rada i1 pripremu za buduce radne zahteve. Ne radi se viSe o izolovanoj funkciji sa
pragmati¢nim ciljevima, nego o strateSki znaCajnoj funkciji, koja je integrisana u ukupnu
politiku upravljanja ljudskim resursima. ,,Samo po sebi obrazovanje ne moZe dati Zeljene
efekte, ve¢ samo kao deo jednog sistema, u kojem svi elementi moraju biti uskladeni.

Zaposleni moraju u obrazovanju videti svoju Sansu za napredovanje, bolju zaradu, vecu

21 Przulj Z. (2007). MenadZment ljudskih resursa, Fakultet za trgovinu i bankarstvo “Janiéije i Danica Kari¢”,
Beograd, str.6.
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sigurnost radnog mesta, viSe poStovanja i uvazavanja, a preduzece vecu radnu efikasnost i

i RV s 6 22
ukupnu fleksibilnost za promene na trziStu 1 u okruZenju®.

Organizacije uz pomo¢ funkcije za upravljanje ljudskim resursima, podstiCu razvoj
zaposlenih 1 tragaju za metodama 1 instrumentima koji imaju snaZne motivacione i
identifikacione efekte na zaposlene. Na znacaju dobijaju razliciti programi obuke i razvoja

kojima se povecava znanje, stru¢nost, sposobnost, motivisanost i zadovoljstvo zaposlenih.

Pod obukom zaposlenih se podrazumeva planski napor organizacije da poboljsa
performanse zaposlenih na njithovom radnom mestu, promene u specificnim znanjima,
sposobnostima, veStinama, stavovima ili ponaSanjima zaposlenih i podrazumeva

vremensku dimenziju sada¥njosti*’. Termin obuka se Gesto koristi kao sinonim za trening.

Obrazovanje je sticanje 1 stalno inoviranje Sirih znanja iz primenjenih nauc¢nih disciplina i
uspesSne poslovne prakse, relevantnih za delatnost i ciljeve organizacije radi unapredenja
sadrzaja i metoda rada, rukovodenja i upravljanja. Podrazumevaju se aktivnosti koje imaju
za cilj Sirenje ukupnih saznanja, razvoj potencijala i promenu vrednosti 1 kulture kao i1
osposobljavanje za samostalno odlucivanje i delovanje u razli¢itim situacijama i usmereno
je ka buducénosti . Obrazovanje dovodi do promena u znanju, obuka do promena u
vesStinama, li¢ni razvoj do promena u stavovima i vrednostima a organizaciono ucenje
rezultira promenama odgovora organizacije kao celine na zahteve okruzenja. Obrazovanje i
obuka postaju vaZan instrument proaktivnog i adaptivnog delovanja poslovnih organizacija

u odnosu na okruzZenje i nuZno prerastaju u opstu strategiju razvoja organizacije.

Razvoj je vezan za sticanje novih znanja, veStina i sposobnosti koje omogucavaju

pojedincu preuzimanje sloZenijih, novih poslova i pozicija 1 pripremaju ga za buducnost 1

> Przulj, Z. (2007). MenadZment ljudskih resursa, Fakultet za trgovinu i bankarstvo, Beograd.

»Goldstein LL & Ford K.J. (2002).Training in organizations — needs assessment, development, and
evaluation,éfh edition, Wadsworth, Belmont., str.1.

*Przulj Z. (2002). MenadZment ljudskih resursa, Institut za razvoj malih i srednjih preduzeéa; Siber-
Bahtijarevi¢, F. (1999): Management ljudskih potencijala, Golden marketing.
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zahteve koji tek dolaze, povec¢ava ukupne individualne potencijale i priprema za buduce

. . 2
izazove i poslove >,

Obrazovanje i obuka je klju¢na funkcija za razvoj ljudskih resursa i korektiv nesklada

izmedu postojecih i potrebnih potencijala zaposlenih.

Kompetencije zaposlenih i njihovo koris¢enje u organizaciji neposrdno zavise od ove
funkcije, Sto je izuzetno znacajno za koriS¢enje resursa organizacije i njenu konkurentnost.
Pilbeam&Corbridge (2002) naglasavaju posebno ulogu obrazovanja i obuke u koriS¢enju
kompetencija zaposlenih 1 isticu da od svih HR funkcija upravo ova funkcija ima najveci
znaCaj. Pri tome se pozivaju na rezultate istrazivanja Heffermana&Flood-a (2000) na

uzorku od 500 organizacija u Irskoj, §to se vidi iz sledeée tabele:*

Tabela 1: KoriS¢enje kompetencija zaposlenih

Okvir za primenu kompetencija zaposlenih Procenat zaposlenih
Trening i razvoj 87
Upravljanje performansama 82
Planiranje personalnog razvoja (karijere) 82
Regrutovanje i selekcija 77
Dizajniranje posla 51
Promene kulture 39
Grading design 33
Timski rad 31
Planiranje sukcesije 26
Zarade 24
Ostalo 2

Izvor: Pilbeam, St.&Corbridge, M. (2002) People Resourcing: HRM in Practice, Financial Times/Prentice
Hall, str. 508

> Siber-Bahtijarevié, F. (1999): Management ljudskih potencijala, Golden marketing, str.722.
26 Pilbeam, St.&Corbridge, M. (2002) People Resourcing: HRM in Practice, Financial Times/Prentice Hall,

str. 507.
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Iako su sve funkcije menadZmenta ljudskih resursa medusobno povezane i u funkciji
povecanja ljudskih potencijala, obrazovanje i obuka je klju¢na razvojna funkcija. Medutim,
ona moze dati odgovaraju¢e rezultate samo u kontekstu ostalih funkcija menadzZmenta
ljudskih resursa: planiranja ljudskih resursa, analize posla, regrutovanja i selekcije,
orijentacije 1 socijalizacije, upravljanja karijerom, vrednovanja radne uspeSnosti, kreiranja

sistema zarada, otkaza i otpuStanja i dr.

Razvoj, sa aspekta zaposlenih, ima motivaciono dejstvo. Poznato je da su razvojne potrebe
najviSe ljudske potrebe koje se zadovoljavanjem uvecavaju. Kada se govori o motivaciji za
ucenjem, govori se o Zelji polaznika da savladaju sadrZaj obrazovnog programa. UspeSnost
obrazovnog programa ne zavisi samo od karakteristika i realizacije samog programa nego i
od samih ucesnika kojima je taj program namenjen. Njihova motivacija stvara entuzijazam
za obrazovanjem, usmerava paznju na ucenje i podstice da se ono nauc¢eno ne zaboravi i da
se primenjuje uprkos preprekama. Motivacija za ufenjem je povezana sa dobitkom u
znanju, promenom ponasanja i sticanjem veStina kroz programe obuka. Individualne
percepcije i uverenja su vazan faktor koji uti¢e na motivaciju za ucenjem i obrazovanjem.
Kreiranje okoline koja podstie i nagraduje znanje vrlo je vazan aspekt delovanja na
individualne percepcije. Li¢no uverenje o mogucnostima uspeSnog savladavanja
obrazovnog programa kao i ocekivanja i uverenja drugih u sposobnosti neke osobe
pozitivno deluju na njeno licno misljenje i aspiracije, to jest podiZzu samopouzdanje. Oni
koji se ukljuCuju u obrazovni program moraju biti uvereni da ¢e njhovo uspeSno
zavrSavanje programa obuke imati pozitivne efekte na ostvarivanje nekih individualnih
ciljeva, kao sto su: unapredenje ili povecanje plate; bolji polozaj i vece uvazavanje u grupi;
dobijanje izazovnijih i odgovornijih zadataka; vecu autonomiju u radu ili nesto drugo Sto je
od velike vaznosti za osobu koja je pohadala programe obrazovanja. Ovde se radi o
konceptu instrumentalnosti koji se temelji na teorijama motivacije. VaZan faktor koji deluje
na individualnu motivaciju za ucenje 1 stalno usavrSavanje je organizaciona klima i kultura
koja bi trebalo da akcenat stavlja na stalno ucenje. Kada kompanija nudi obuke i edukaciju

svojim zaposlenima, ona time pokazuje koliko vrednuje svoje zaposlene i njihov doprinos u
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postizanju organizacionih ciljeva, kao i koliko vrednuje napredak kako u organizacionim

dostignuc¢ima tako i razvoj svojih zaposlenih.

Jednom steCena znanja i stru¢nost nisu dovoljni. Organizacija treba da gradi svoju
konkurentnost kroz aktivno i kontinuirano ucenje. Svi €lanovi organizacije se moraju
usavrSavati 1 razvijati jer se sa njihovim obrazovanjem razvija 1 sama organizacija.
Ucenjem se povecava znanje koje je pretpostavka za efektivnu i efikasnu akciju. Na taj
nacin stalno obrazovanje postaje jedan od najvaznijih oblika upravljanja i razvoja ljudskog
potencijala”. Zaposleni treba da nauce veStine drugih poslova 1 izvr§ioca u svojoj
organizacionoj jedinici i da razumeju odnose izmedu sopstvenog posla i aktivnosti
organizacijske jedinice i ciljeva organizacije kao celine. Zapravo organizacija treba da
razvija koncept fleksibilnog radnika kroz trening i stalno uéenje **.

Razvoj ljudskih resursa i ucenje proizilaze iz potrebe prilagodavanja brzim promenama.
Imajuci u vidu da se ljudsko znanje udvostrucuje svake dve do tri godine; da usled novih
tehnologija mnoga zanimanja nestaju a nova se stvaraju, Sto iziskuje nova znanja, vestine i
ponasanja, kao i da, Skolski sistemi takvu brzinu ne mogu da prate, mnoge organizacije su
prinudene da stvaraju svoje univerzitete da bi mogle da se uhvate u koStac sa promenama

koje su postale jedina konstanta za savremene kompanije.

Danas se sve viSe briSe stvarna razlika izmedu obuke i obrazovanja sa jedne i razvoja sa
druge strane. Organizacije sve viSe obrazuju svoje zaposlene i pomaZzu im da razviju svoj
puni potencijal, odnosno organizacije sve viSe podsti¢u zaposlene da misle, uce i da se
stalno razvijaju. Na ovaj nacin se investira u ljudske resurse, dolazi do transformacije
znanja, to jest zaposleni nisu viSe puki izvrSioci radnih zadataka, ve¢ struCnjaci koji se

osposobljavaju da prenose dalje steCeno znanje.

Sticanjem novih kvalifikacija zaposleni ¢e moci da odgovore na izazove i opstanu u

promenljivom okruZenju. Potencijalni efekti obrazovanja su prikazani na slici 2

*’Babi¢, L.(2009), Upravljanje edukacijom u organizaciji, Univerzitet Singidunum, Beograd, str.6.
*Siber-Bahtijarevi¢, F. (1999): Management ljudskih potencijala, Golden marketing.
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Slika 2: Potencijalni efekti obrazovanja
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Izvor: Siber-Bahtijarevic’ F.: Menagment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, Hrvatska, 1999, str.

725

Kao §to se vidi na slici br. 2 obrazovanje i razvoj zaposlenih ima brojne potencijalne efekte:

na individualnom nivou jer ¢e zaposleni biti zadovoljniji, razvi¢e svoje potencijale, do¢i ¢e

do povecanja radnih sposobnosti. Uticaj na grupu ¢e se ogledati u tome Sto ¢e biti bolji

timski rad i saradnja, fleksibilnost unutar ¢lanova tima, nivo medusobne komunikacije ¢e

biti ve¢i. Organizacija ¢e kroz obrazovanje i razvoj zaposlenih sniziti troSkove, stvoriti vece

vrednosti, povecati inventivnost i fleksibilnost, a konacni efekti obuke su povecanje

organizacijske i1 individualne dobiti, razvoj i povecanje konkurentske sposobnosti

organizacije.
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Obrazovanje je jedan od osnovnih faktora fleksibilnosti organizacije i klju¢na poluga
razvoja ljudskih resursa. ,,MenadZment sve viSe shvaca da su stalno obrazovanje i
usavrSavanje zaposlenih jedan od najefikasnijih nacina ostvarenja konkurentske prednosti,
temeljna pretpostavka ulaska u trziSnu utakmicu i nadmetanje sa konkurencijom za
naklonost i poverenje potroSaca. To postaje sine qua non, ne samo daljeg razvoja nego i

)
opstanka preduzeca .

Neka istrazivanja govore da neke kompanije na razli¢ite vidove obrazovanja i obuke troSe
od 1,5% do 2% od ukupnog godiSnjeg budzZeta zarada, a ako se dodaju indirektni troskovi i
troSkovi izgubljene produktivnosti, sve iznosi i 10% budZeta zarada. Pravilno organizovana
obuka daje ustede koje se vide kroz povecanu produktivnost, motivaciju, znanje, odanost i

doprinos zaposlenih organizaciji.

Organizacija obrazovanja i obuke zaposlenih se razlikuje od organizacije do organizacije.
Svaka organizacija je specifi¢na sama po sebi u zavisnosti sa kojom se delatnos¢u bavi,
koliko ima zaposlenih, koji su njeni organizacioni ciljevi, vizija, kakva je poslovna
strategija, vrsta i nivo pripremljenosti zaposlenih i tome slicno. Tako da se programi
obrazovanja uskladuju sa potrebama konkretne organizacije, odnosno zaposlenih a kakav
¢e uspeh programa da bude zavisi¢e od toga koliko su jasno definisani ciljevi odnosno

potrebe za novim znanjima i vesStinama.

Razvoj zaposlenih je jedna od najznacajnijih funkcija prakse upravljanja ljudskim
resursima i utie na organizacione rezultate. Lee i Bruvold” su u svom istraZivanju
dokazali da je ulaganje u razvoj zaposlenih u pozitivnoj korelaciji sa zadovoljstvom poslom

i fluktuacijom. Novija istraZivanja ukazuju na to da ,,visoka predanost* prakse ljudskih

»Siber-Bahtijarevi¢, F. (1999): MenadZment ljudskih potencijala, Golden marketing, str.717.
% Lee, C. H., & Bruvold, N. T. (2003). Creating value for employees: investment in employee
development. The International Journal of Human Resource Management, 14(6), 981-1000.
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resursa, kao Sto je razvoj zaposlenih, utie na organizacione rezultate za oblikovanje

v . e . . 1
ponaganja zaposlenih i njihovih stavova®'.

Danas se sa puno uvazavanja gleda na potencijal svakog zaposlenog, odnosno vodi se
ractuna o tome kako pojedinac kao li€nost shvata organizacionu stvarnost i veruje se u
njegovu sposobnost razvoja sopstvenih potencijala i preuzimanja odgovornosti za svoje
odluke i postupke u radnoj sredini. Kontinuirani profesionalni razvoj je od sustinskog
znaCaja za radnike znanja. Da bi ostali na ¢elu svojih profesionalnih oblasti moraju biti
stalno svesni razvoja u okviru svojih specifi¢nih disciplina i profesija i treba da u€estvuju u

aktivnostima koje nude mogucénosti za dalji profesionalni razvoj.

1.4. Upravljanje znanjem

U svim definicijama ljudskog kapitala znanje predstavlja njegovu klju¢nu odrednicu. Cilj je
usmeriti znanje ka uvecanju produktivnosti. Nonaka™ je istakao da su uspeSne kompanije
one koje stalno stvaraju nova znanja koja se brzo Sire i otelotvoruju ga u nove tehnologije i

proizvode i usluge.

Teorija ljudskog kapitala govori da se ljudski kapital odnosi na proizvodne mogucénosti
ljudi, odnosno da vestine, iskustvo, znanje, ste€eno u Skoli, fakultetima, razli¢itim oblicima
neformalnog obrazovanja i radnim iskustvom, imaju ekonomsku vrednost u organizaciji jer
joj omogucavaju da bude produktivna i da se prilagodava okolnostima u okruzenju. Ljudski

kapital treba da bude koriS¢en u organizacijama, u protivhom ¢e se odliti u sredine u kojima su

ocekivani prinosi veci.

' Arthur, J. B. (1994). Effects of human resource systems on manufacturing performance and turnover.
Academy of Management journal, 37(3), 670-687; Huselid, M. A. (1995). The impact of human resource
management practices on turnover, productivity, and corporate financial performance. Academy of
management journal, 38(3), 635-672.

32 Nonaka, I, & Takeuchi, H. (1995). The knowledge-creating company: How Japanese companies create the
dynamics of innovation. Oxford university press.
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Oblast upravljanja znanjem je oblast u koju organizacije Cesto oklevaju da investiraju iako

znaju da je znanje zaposlenih njihov najvredniji resurs. Upravljanje znanjem je proces

unapredenja organizacionih performansi putem kreiranja i primenu procesa, sistema,

strukture i kulture koji podrZavaju kreiranje, razmenu i upotrebu znanja™>. Znanje delimo na

imlicitno — li€no znanje bazirano na individualnom iskustvu i1 pod uticajem je individualnih

vrednosti 1 percepcija 1 na eksplicitno znanje koje se odnosi na upustva i procedure u

pismenoj formi. Nonaka™ identifikuje Getiri procesa razmene znanja (slika br.3 ) :

» proces socijalizacije - ukljucuje deljenje implicitnog znanja kroz razmenu

iskustva; razmena znanja rezultira u ucenju kroz posmatranje, imitiranje i
praksu; omogucava kreiranje tacitnog znanja;

proces eksternalizacije - kojim se precutna/tacitna znanja transformisu u
eksplicitna znanja;

proces kombinacije - ukljucuje kombinovanje postojecih eksplicitnih znanja
u kroz analizu, kategorizaciju i upotrebu informacija na nov nacin; kreira
novo eksplicitno znanje; formalni kursevi i seminari sluze za prevodenje
znanja na ovaj nacin.

proces internalizacije - omogucava da se eksplicitna znanja prevode u
tacitna znanja. Metode obuke kao Sto su: simulacije, aktivno ucenje, sticanje
iskustva na random mestu se koriste za konvertovanje eksplicitnog u tacitno

znanje.

3 Delong i Fahey u delu Noe, R. A. (2010). Employee training and development. McGraw-Hill/Irwin., str.

204.

** Nonaka, I. (1994). A dynamic theory of organizational knowledge creation. Organization science, 5(1), 14-

37.
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Slika 3: Konverzija znanja

Konverzija znanja

Tacitna znanja Eksplicitna znanja
prema
Tacitna
znanja
socijalizacija eksternalizacija
od
Eksplicitna internalizacija kombinacija
znanja

izvor: Nonaka, I.: “A dynamic theory of organizational knowledge creation”, Organization
science/vol.5, no.1, februar 1994, str. 19

Ovaj ciklus interakcije tacitnog i eksplicitnog znanja Nonaka naziva spiralni model kreiranja
organizacionog znanja. On smatra da organizaciono znanje nastaje kada se sa sva Cetiri modaliteta
konverzije znanja upravlja kontinuirano na nivou organizacije. Preduslov za funkcionisanje ovog
modela kreiranja znanja i sprovodenja procesa internalizacije i eksternalizacije je organizaciona
kultura koja podsti¢e socijalnu interakciju. Da bi se iskoristila vrednost eksplicitnog znanja kroz
njegovo inkorporiranje u individualni i kolektivni process donoSenja odluka, menadZment treba da

stvori okruZenje i situaciju koje su pogodne za komunikaciju.

Za efikasno upravljanje znanjem, Davenport i Prusak®, nakon iskustva u radu sa
organizacijama koje su uvodile ovu oblast predlazu poStovanje 10 principa:

+ Upravljanje znanjem je skupa investicija — mnoge aktivnosti upravljanja

znanjem zahtevaju ulaganje u infrastrukturu IT tehnologija i aplikacija za

prikupljanje i distribuciju znanja; edukacija zaposlenih u stvaranju, delenju i

koris€enju znanja; razvijanje pristupa kategorizaciji znanja i kategorizaciji

novih doprinosa znanju itd. U svakom slu€aju upravljanje znanjem je skupo

ali svakako jeftinije nego ne upravljanti njime. Sta je cena neznanja i

gluposti?

3 Davenport, T. H., & Prusak, L. (1998). Working knowledge: How organizations manage what they know.
Harvard Business Press.

36



Doktorska disertacija Olivera Z. Stanisi¢ Vjestica

X/
A X4

X/
L X4

Neophodna je meSavina veStina ljudi i tehnologija — firme koje Zele da
efikasno upravljaju znanjem moraju da izgrade hibridno okruzenje gde ce se
na komplementaran nacin Koristiti ljudi i tehnologije. Za snimanje,
transformaciju i distribuciju visoko struktuiranih znanja osloni¢emo se na IT
tehnologiju a kad Zelimo da razumemo znanje, da ga tumacimo u Sirem
kontekstu , da kombinujemo sa drugim vrstama informacija osloni¢emo se
na ljude/zaposlene.

Upravljanje znanjem je politicki poduhvat — ako je znanje mo¢, onda,
mora da bude povezano sa politikom organizacije. Uvek ¢e biti onih koji ¢e
biti “za” 1 onih “protiv’ politike uvodenja menadZmenta znanja.
Najpronicljiviji menadzeri ¢e lobirati za koriS¢enje i vrednovanje znanja:
Oni ¢e postizati dogovore izmedu onih koji imaju znanje i onih koji ga
koriste.

Upravljanje znanjem zahteva menadZere znanja — kljucni poslovni
resursi poput rada i kapitala imaju znaCajne organizacione funkcije
posvecene njihovom upravljanju. Znanjem c¢e biti dobro upravljano tek kada
se oformi grupa koja ima jasnu odgovornost za njegovu primenu unutar
same organizacije. Funkcija upravljanja znanjem treba samo da olakSa
kreiranje, distribuciju i kori§¢enje znanja od strane zaposlenih.

Upravljanje znanjem ima vise koristi od mape nego od modela, vise od
trziSta nego od hijerarhije — mapiranje organizacionih znanja je veoma
znacajno jer mnoge firme nemaju smernice gde je informacija u realnom
vremenu. Mapirati znaci prikupljati 1 izvrSiti kategorizaciju znanja koje bi
tako bilo lako dostupno svakom ko Zeli da ga koristi. Prepustanje trzistu rada
znaCi da menadZeri znanja treba da znanje ucine Sto atraktivnijim i
pristupacnijim.

Deljenje i koriSéenje znanja su ¢esto neprirodne radnje — pojedinci nisu
posebno motivisani da dele ili koriste znanje ali isto tako dolazi do

iznenadenja kada se znanje ne deli ili koristi. Zbog toga je neophodno uvesti

37



Doktorska disertacija Olivera Z. Stanisi¢ Vjestica

sisteme za motivisanje zaposlenih za razmenu 1 upotrebu znanja koje postoji
kao takvo u okviru organizacije i to kroz vrednovanje u¢inka, naknadu itd.

« Upravljanje znanjem podrazumeva unapredenje procesa rada -
neophodno je poboljsati opsti proces upravljanja znanjem i znanje generisati,
koristiti 1 deliti u nekoliko specifi¢nih radnih procesa.

¢ Pristup znanju je samo pocetak — ako bi pristup znanju bio dovoljan sam
po sebi onda bi redovi ispred Narodne biblioteke bio vrlo dugacki. Pristup je
vazan ali uspeSan menadZment znanja zahteva paznju i posvecenost. Oni
koji koriste znanje moraju da izadu iz okvira pasivnog primaoca i viSe da se
ukljuce u sumiranje i izveStavanje drugih, posebno kada je re¢ o tacitnom
znanju.

+ Upravljanje znanjem se nikad ne zavrSava — kao $to upravljanje ljudskim
resursima ili finansijama zahteva neprekidno angaZovanje tako je 1 sa
upravljanjem znanja koje nikad ne prestaje 1 ne postoji vremenski okvir kada
se moZe re¢i da je znanje potpuno uspelo. Kategorije potrebnog znanja se
menjaju usled nove tehnologije, menadZzment pristupa, regulatornih pitanja,
organizacione kulture, novih menadZera i profesionalaca koji imaju nove
potrebe za znanjem. Jer postoji svest da je ovo era brzih promena i samim
tim 1 znanja.

+ Upravljanje znanjem zahteva i ugovor znanja — nije jasno u mnogim
organizacijama ko poseduje i ko ima pravo koriS¢enja znanja zaposlenih?
Neke firme su znanje zaposlenih zadrZale u vlasniStvu barem koliko traje
radno vreme. Ali druStvene promene, pristup radu od kuce, kao i brzina
menjanja poslova oteZava regulisanje vlasniStva znanja. Ako se znanje ceni
kao resurs, ako se znanje svih zaposlenih smesti organizovano u datoteku
moze se ocekivati 1 vee prisustvo znanja u upravljanju znanjem. Pitanje
intelektualne svojine kao rezultat ima i povecani broj advokata koji se bavi

ovim pitanjem i njihov broj ¢e samo rasti.
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Primarni cilj sistema upravljanja znanjem je da identifikuje vredno i korisno znanje

pojedinca i da ga proSiri kroz celu organizaciju.

Funkcije upravljanja ljudskim resursima pomazu kompanijama da identifikuju klju¢nu bazu
znanja i kroz formalne i neformalne procese pokuSavaju da integriSu baze znanja sa
procesom donoSenja odluka od kojih zavisi konkurentska odrZivost organizacije. Znanje
zavisi od ljudi, a prakse upravljanja ljudskim resursima, kao S$to su zapoSljavanje, selekcija,
obrazovanje i razvoj, upravljanje performansama, plate i kompenzacije, kao i stvaranje
kulture ucenja, su od vitalnog znacaja za upravljanje znanjem u kompaniji. Hansen i dr®.
tvrde da u osnovi postoje dve strategije uprvljanja znanjem: strategija ,,kodifikacije® i
,personalizacije®. Prva strategija se odnosi na kodifikaciju eksplicitnog znanja koje je
formalno i objektivno i mozZe se izraziti reCima, brojevima i specifikacijama. Takvo znanje
se ¢uva u bazama podataka kojima moZe da pristupi bilo ko u kompaniji i da ga lako
koristi. Organizacije gde preovladuje strategija ,.kodifikacije* ulazu mnogo u informacione
sisteme koji omogucavaju internet, skladiStenje podataka, data mining, mapiranje znanja i
elektronske biblioteke, stoga je neophodna obuka svih zaposlenih u cilju olakSanja
manipulacije takvim informacionim sistemima. ,,Personalizacija® se odnosi na li¢ni razvoj
precutnog znanja koji se zasniva na saznanjima, intuiciji i liCnim sposobnostima za
reSavanje sloZenih problema. Takvo znanje se deli u direktnom kontaktu. Naglasak je na
fleksibilnosti, ulaganju u udenje i stvaranje novih moguénosti. Hansen i dr.>’ povezuje
upravljanje znanjem i upravljanje ljudskim resursima sa konkurentskom strategijom
organizacije, odnosno, nacin na koji se primenjuje znanje u ostvarivanju strateskih ciljeva,
koji je presudan za bolje performanse, odnosno za postizanje konkurentnosti. Glavni
problem upravljanja ljudskim kapitalom, posebno u odnosu na radnike znanja, je
regrutovanje i zadrzavanje vrednih radnika. Upravljanje ljudskim resursima treba da
omoguci stvaranje resursa, kroz regrutaciju i zadrZavanje, koji ¢e biti dodatna vrednost za

kompaniju. Osim toga, nedostatak radnika znanja ¢e se pogorSati, zbog opadajuceg

36 Hansen, M. T., Nohria, N., & Tierney, T. (1999). What’s your strategy for managing knowledge?. The
Knowledge Management Yearbook 2000-2001.
37 Hansen, M. T., Nohria, N., & Tierney, T. (1999). What’s your strategy for managing knowledge?. The
Knowledge Management Yearbook 2000-2001.
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nataliteta i Sto ¢lanovi baby boom generacije idu u penziju. Tako da, stru¢njaci za ljudske
resurse moraju da promene svoj fokus i da se bave pitanjem prenosa znanja i da se
fokusiraju na privlaenje, zadrzavanje i postavljanje najboljih ljudi*®. S obzirom da je cilj
regrutacije i selekcije u ekonomiji znanja da pronade velike talente koji poseduje niz
mogucnosti u vezi sa strateSkim oblastima znanja, izazov za upravljanje ljudskim resursima
je da pronade zaposlene koji su u stanju da daju doprinos organizaciji na razne nacine sada i

u buduc¢nosti, a ne samo da popunjavaju trenutna upraznjena radna mesta.

Gloet i Barrel® ka7u da u firmama koje usvoje strategiju ,,kodifikacije*, ohrabruju razvoj
tehnoloskih reSenja posebno onih koji se odnose na elektronsko zapoSljavanje i
psihometrijsko testiranje. Kompanije koje imaju strategiju kodifikacije imaju tendenciju da
zaposle studente i da ih obuce u grupama da budu nosioci te strategije, odnosno da se
naglasi sticanje znanja, upotreba i skladiStenje istog sa fokusom na tehnologiju40. Strategija
zasnovana na pesonalizaciji angaZzuje diplomce da budu pronalazaci, odnosno, da koriste
svoje analiticke i kreativne sposobnosti na jedinstvene poslovne probleme, i da dele i Sire
znanje i njihov najvazniji trening dolazi od rada sa iskusnim konsultantima koji deluju kao

mentori.

Radnici znanja imaju veliku potrebu za autonomijom, imaju jak identitet i viSe se
identifikuju sa profesijom nego sa kompanijom, imaju jake pokretade za ostvarivanje
ciljeva i zbog ovih karakteristika verovatno ¢e se odupreti autoritetima, nametanju stavova,
pravila i struktura. U skladu sa tim, razliite nagrade su potrebne da motiviSu radnike
znanja. Kompenzacije bazirane na promovisanju razmene znanja mogu da budu materijalne
(bonusi ili jednokratne novC€ane nagrade) ili nematerijalne (fleksibilnost radnog vremena i

lokacije, prisustvo konferencijama ili ucestvovanje na zanimljivim projektima, status i

#Carter, C., & Scarbrough, H. (2001). Towards a second generation of KM? The people management
challenge. Education+ Training, 43(4/5), 215-224.

¥ Gloet, M., & Berrell, M. (2003). The dual paradigm nature of knowledge management: implications for
achieving quality outcomes in human resource management. Journal of knowledge management, 7(1), 78-89.
* Hansen, M. T., Nohria, N., & Tierney, T. (1999). What's your strategy for managing knowledge?. The
Knowledge Management Yearbook 2000-2001; Gloet, M., & Berrell, M. (2003). The dual paradigm nature of
knowledge management: implications for achieving quality outcomes in human resource
management. Journal of knowledge management, 7(1), 78-89.
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priznanje). Problem sa takvim pristupom moZe da stvori nezadovoljstvo medu zaposlenima
i da dovede do prenaglasavanja nagradenih ponaSanja a ne efikasnosti. Pojedinci mogu da
uloZe veci napor naglasavajuci svoj li¢ni doprinos nego da efikasno saraduje sa drugima.
Ovo moze da bude razlog zasto veéina organizacija ne nagraduje deljenje znanja*'. « Ove
dve strategije upravljanja znanjem treba da imaju razliCite sisteme stimulacije. U modelu
kodifikacije, menadZeri treba da razviju sistem koji podsti¢e ljude da napiSu Sta znaju i da
dobiju ta dokumenta u elektronskom skladistu [...] U stvari, nivo i kvalitet doprinosa
zaposlenih na bazi dokumenta trebalo bi da bude deo njihovih godis$njih pregleda uc¢inka
[...] Podsticaji za stimulisanje razmene znanja treba da budu veoma razliciti u preduze¢ima
koja slede pristup personalizacije. MenadzZeri treba da nagrade ljude za razmenu znanja

direktno sa drugim ljudima...“**.

Neophodno je ustanoviti poziciju — menadzera za znanje/uCenje, koja ¢e biti deo top
menadZmenta kompanije i na taj nacin ¢e se slati poruka zaposlenima da se ucenje vrednuje
1 da je upravljanje znanjem od presudnog znacaja za uspeh kompanije. Zadatak. menadzera
znanja/ucenja je da razvije, implementira i poveZe znanje/ucenje u tehnolosku infrastruktru
kompanije, ukljudujuéi baze podataka i intranet”. MenadZer znanja/uGenja bi trebao
aktivno da podrZava strateske poslovne ciljeve, pruzajuc¢i pravac za upravljanje i podrSku za
ucenje, da razvija aktivnosti i da obezbeduje da se upravljanje znanjem pretvara u vidljive
koristi za poslovanje kompanije. Radi podsticanja razmene znanja, kompanije moraju da

prepoznaju i promovisu zaposlene koji uce i dele znanje i da zadrZe kvalitetne ljude.

Iz svega navedenog moze se zakljuciti da prakse upravljanja ljudskim resursima mogu da
podstaknu razmenu znanja jer prakse upravljanja bilo znanjem bilo ljudskim resursima ne

rade same, odvojene od ostatka organizacije. One su medusobno povezane i zahtevaju

“ Scarbrough, H. (2003). Knowledge management, HRM and the innovation process. International Journal
of Manpower, 24(5), 501-516., str.506.

*> Hansen, M. T., Nohria, N., & Tierney, T. (1999). What's your strategy for managing knowledge?. The
Knowledge Management Yearbook 2000-2001, str. 113.

* Noe, R. A. (2010). Employee training and development. McGraw-Hill/Irwin, str.205-208.
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odreden stepen kompatibilnosti i paZljive koordinacije44. Postoje najmanje dve strategije
(kodifikacije 1 personalizacije) koje imaju uticaj na prakse upravljanja ljudskim resursima.
Strategija kodifikacije je usmerena na IT i resurse u vezi sa tehnologijom a strategija
personalizacije je okrenuta ka upravljanju ljudima. VaZno je da praktiari u ljudskim
resursima shvate kako odredene strategije u upravljanju znanjem mogu dovesti do veoma
razli¢itih odluka kada su u pitanju prakse kao Sto je selekcija, obuka i obrazovanje,

motivacija, nagradivanje, razvoj karijere.

MenadZment ljudskih resursa, kao upravljacka aktivnost, pored ostalog, svojim praksama i
politikama utiCe na kulturne pretpostavke 1 verovanja zaposlenih, i trebao bi da igra
centralnu ulogu u kretanju ka kulturi upravljanja znanjem. Veza izmedu upravljanja
znanjem i menadZmenta ljudskih resursa, to jest, prakse obuke i edukacije, nije stvaranje
znanja samo po sebi, nego znanja koje zadovoljava zaposlene u postizanju individualnih
ciljeva, utiCe na zadovoljstvo i znanje koje se primenjuje u cilju poboljSanja organizacionih

performansi preko kojih se ostvaruju strateski ciljevi.

* Runar Edvardsson, 1. (2008). HRM and knowledge management. Employee Relations, 30(5), 553-561.str.
556.
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2. OBRAZOVANJE/OBUKAIPOSLOVNA
STRATEGIJA

Poslovna strategija je plan koji integriSe kompanijske ciljeve, politike 1 akcije. Strategija
utice na to kako kompanija koristi fizi¢ki kapital, finansijski kapital 1 ljudski kapital.
Poslovna strategija direktno pomaze aktivnosti kompanije ( proizvodnju, finansije,
marketing, ljudske resursi ) da postignu konkretne ciljeve. Ciljevi su ono §to se kompanija
nada da ¢e posti¢i u srednjorocnoj i dugoro¢noj buducnosti. Ve¢ina kompanijskih ciljeva
ukljucuje finansijske ciljeve, ali kompanije imaju 1 druge ciljeve koji se odnose na

zadovoljstvo zaposlenih, konkurentsku odrZivost u industriji i drustvenu odgovornost®.

MenadZeri postaju svesni vaznosti koju imaju obuka i razvoj zaposlenih kao sredstvo za
podrsku poslovne strategije kompanije a to je profitabilnost, trZiSni udeo 1 kvalitet. Postoje
direktne i indirektne veze izmedu obuke i kompanijske strategije i ciljeva. Obuka koja
pomaze zaposlenima da razviju vestine potrebne za obavljanje posla direktno utice na
poslovanje. Davanje zaposlenima moguc¢nosti da uce i da se razvijaju stvara pozitivno
radno okruzenje, koje podrZzava poslovnu strategiju tako S$to privlaci talentovane i

motivisane zaposlene, i ujedno zadrZava postojece radnike.

Poslovna strategija ima veliki uticaj na vrstu i koli¢inu obuke koja treba da se organizuje i
ima uticaj na resurse (novac, vreme trenera, i razvoj programa) koj treba izdvojiti i uloZiti u
obuku. Takode, strategija utice na vrstu, stepen i raznovrsnost vestine koje su potrebne u

kompaniji. Strategija ima posebno jak uticaj na odredivanje*’:

* Noe, R. A. (2010). Employee training and development. McGraw-Hill/Irwin.,str.55.
* Noe, R. A. (2010). Employee training and development. McGraw-Hill/Irwin., str.55.
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>

koli¢ine treninga posvecenog sadaSnjim ili budu¢im veStinama potrebnim za
obavljanje posla;

mera u kojoj je obuka prilagodena za posebne potrebe zaposlenog ili je razvijena na
osnovu potreba tima, jedinice ili divizije;

da li je obuka ograni¢ena na odredene grupe zaposlenih (kao $to su osobe koje su
identifikovane da imaju menadZerski talenat) ili je otvorena za sve zaposlene;

da li je obuka planirana i sistemski se primenjuje, pod uslovom samo kada dode do
problema, ili se razvija spontano kao reakcija na ono sto se radi kod konkurencije;
znacaja koji se daje obuci u odnosu na druge prakse upravljanja ljudskim resursima,

kao Sto su selekcija i kompenzacije;

Inicijative strateSke obuke i razvoja su akcije u vezi sa uenjem koje kompanija treba da

preduzme da bi pomogla ostvarivanju poslovne strategije. Inicijative su zasnovane na

poslovnom okruzenju, razumevanju ciljeva 1 sredstava kompanije, na potencijalnim

obukama i razvojnim opcijama i pokazuju kako ¢e funkcija obuke pomoc¢i kompaniji da

postigne svoje ciljeve ( i na taj nacin, pokazati kako ¢e funkcija obuke napraviti dodatnu

vrednost ). Implikacije inicijativa strateSke obuke i razvoja na prakse obuke su*’:

>

Diversifikacija ucenja znaci da kompanije moraju da obezbede visSe moguénosti
za ucenje nego samo tradicionalne programe obuke. Ove mogucénosti za ucenje
obuhvataju neformalno ucenje do kojeg se dolazi na poslu kroz interakciju sa
kolegama; nova radna iskustva; personalizovane mogucénosti za ucenje pomocu
mentora, trenera i povratne informacije prilagodene potrebama zaposlenih; i
upotreba tehnologija (ukljucujuci obuku baziranu na Web-u).

ProSirivanje znanja ucesnika obuka znaci da zaposleni, imajuéi u vidu da su u
direktnom kontaktu sa klijentima, treba da imaju isto ako ne i viSe obuke nego
menadZzeri. Da bi bile uspeSne, kompanije moraju biti u stanju da se nose sa

promenama u tehnologiji, potrebama klijenata i globalnim trZiStima. Potrebe za

" Tannenbaum u delu Noe, R. A. (2010). Employee training and development. McGraw-Hill/Irwin, str. 62-

65.
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obukom moraju da budu brzo identifikovane i treba da bude obezbeden efikasan
trening.

» Ubrzavanje tempa ucenja zaposlenih znac¢i da kompanije moraju da se sve vise
oslanjaju na elektronske sisteme podrSke performansi i da obezbede zaposlenima
direktan pristup informacijama, savetima i smernicama.

> PoboljSavanje usluge koje se pruzaju klijentima se odnosi na to da zaposleni
moraju da budu upoznati o proizvodima ili uslugama koje imaju njihove kompanije
u svom portfoliju; treba da imaju veStine neophodne u radu sa klijentima; i da im se
da odredena autonomija u pregovaranju sa kljentima.

» Pruzanje mogucénosti razvoja znaci da o tim mogucnostima treba informisati
zaposlene tako da oni shvate da imaju priliku za razvoj i ucenje novih vestina.
Takve moguc¢nosti su vazne za privlacenje i zadrzavanje talentovanih radnika.

> Skupljanje i razmena znanja osigurava da bitno znanje o klijentima, proizvodima
ili procesima nije izgubljeno ako zaposleni napusti kompaniju.

» Uskladivanje obuke i razvoja sa strateskim opredeljenjem kompanije je vazno
da bi se obezbedila obuka koja doprinosi poslovnim potrebama. Kompanije treba da
identifikuje koje su sposobnosti zaposlenih potrebne i koji su programi obuke
adekvatni za poboljSavanje tih potreba.

» Na kraju, podrska radnog okruzZenja je neophodna da bi zaposleni bili motivisani
da ucestvuju u obrazovnim aktivnostima, da koriste na poslu ono $to nauce, i dele
svoje znanje sa drugima. PodrSka ukljucuje i vreme i novac za obuku i u€enje, kao i
radno okruZenje koje podsti¢e zaposlene da se sastanu i razgovaraju o idejama.
Veoma je vazna psiholoSka podr§ka u vezi sa obukama i ufenjem od strane

menadZera i kolega.

Posto organizacija odabere svoje strateske inicijative za obuku i razvoj, a u vezi sa svojom
poslovnom strategijom, identifikuje posebne obuke i razvojne aktivnosti koje ¢e omoguciti
da se te inicijative postignu te aktivnosti su upotreba novih tehnologija u obuci, povecanje

pristupa obrazovnim programima za odredene grupe zaposlenih, smanjivanje vremena
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potrebnog za razvoj kao i razvoj novih ili proSirivanje postoje¢ih programa obuke koji se

nalaze u ponudi.

Da bi obuka uspesno funkcionisala neophodna je podrSka svih zaposlenih, od top
menadZmenta pa do izvrSioca i ljudi koji su zaposleni u Menadzmentu ljudskih resursa (u
daljem tekstu: MLJR). Top menadZzment bi trebao da pruza jasne smernice u vezi sa
znaCajem obuke kako za firmu tako i1 za zaposlenog. Ako menadZeri nisu uklju¢eni u proces
obuke, moZe da se desi da obuka nece biti povezana sa poslovnim potrebama. Ako
menadZeri shvataju obuku kao ,,nuzno zlo* i ne daju svoj doprinos efektivnosti obuke,
potencijalni uticaj obuke na kompanijske ciljeve ¢e takode biti ugrozen. Ali ako su svesni
svih prednosti i benefita obuke i razvoja na performanse organzacije i zadovoljstvo
zaposlenih i ako budu nagradeni u skladu sa svojim ocekivanjima za podrSku i doprinos

obrazovnom procesu onda se moZe ocekivati njihovo puno ucesc¢e i doprinos.

Jako se mnogo govori o vaznosti obuke i1 ucenja u ostvarivanju poslovnih ciljeva, mnogi
menadZeri 1 zaposleni ne mogu da prepoznaju vrednost obuke, tako da bi bilo dobro
napraviti interni marketing u okviru same kompanije sa ciljem da se zaposlenima i
menadZerima priblize te vrednosti. Neki autori nude nekoliko uspesSnih taktika internog
marketinga u vezi sa obukom™:
» Ukljucite ciljnu publiku u razvoj obrazovnih programa;
» Pokazite kako se program obuke i razvoja Koristi za reSavanje specifi¢nih
poslovnih potreba;
» Pokazite primere kako se obuka koristi u okviru kompanije da resi
specifi¢ne poslovne potrebe;
» Identifikovati " Sampione" ( na primer, na najviSem nivou menadzZera ) koji
aktivno podrzavaju obuku;
» Slusajte i reagujte na osnovu povratnih informacija dobijenih od klijenata,

menadZera i zaposlenih;

*®Vige autora u delu Noe, R. A. (2010). Employee training and development. McGraw-Hill/Irwin, str. 89-90.
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» Reklamirajte obuku putem e-maila, kompanijskog Web-a, ako su zaposleni
na udaljenim lokacijama;

» Odrediti nekoga u funkciji obuke kao predstavnika koji ¢e ucestvovati u
interakciji izmedu dizajnera obuke ili tima i poslovne jedinice koja je kupac;

» Utvrditi Sta finansijski pokazatelji - kao $to je prinos na aktivu, novcani
tokovi poslovanja, ili neto dobitka ili gubitka; i pokazati kako obuka i razvoj
mogu da pomognu u poboljSavanju tih pokazatelja;

» Govorite na takav nac¢in da vas razumeju i zaposleni i menadZeri.

Funkcija upravljanja ljudskim resursima, odnosno funkcija obuka nikada nece ostvariti svoj
puni potencijal sve dok ne pokaZe kakva i kolika je njena uloga u stvaranju organizacione
vrednosti 1 njen povracaj na investicije. Obuka, kao deo MLIJR, treba da ima sveobuhvatni
pristup kojim treba da usmerava svoje aktivnosti prema organizacionoj strategiji. Krajnji
cilj je da MLJR podrzi organizaciju kroz upravljanje ljudskim kapitalom koji je baza
konkurentske prednosti. Neophodno je da se funkcija upravljanja ljudskim resursima dobro
organizuje da bi mogla da igra glavnu ulogu u strateSkom planiranju organizacije, odnosno,
treba da osigura da ljudska aktiva bude efikasno uskladena sa strategijom koju bira
kompanija49. Uskladivanje strategije MLJR i strategije organizacije pocinje sa zaposlenima
koji bi trebali da budu strateski fokusirani Sto je i1 zadatak te funkcije. Svaka praksa MLJR
od zaposljavanja, beneficija, obuke i razvoja, itd., treba da se razvija u cilju proSirenja
ljudskog kapitala. Da bi dobio strateski zna¢aj MLJR mora da stavi prave ljude na pravo
mesto, da definiSe koja su to znanja, veStine i sposobnosti da bi se doprinelo poslovnoj
strategiji kompanije. MLJR treba da izvrS$i procenu svog uticaja na organizacionu strategiju,
da izmeri svoje napore u pravljenju programa za bolje upravljanje razvojem ljudskog

kapitala organizacije.

Obuka se ne procenjuje na osnovu broja realizovanih programa obuke u organizaciji, ve¢ na

osnovu toga da li su programi obuke uticali na poboljSanje znanja, veStina i sposobnosti

9 Becker, B. E., & Huselid, M. A. (1998, July). Human resources strategies, complementarities, and firm
performance. In Presentation to the Academy of Management Annual Meeting.
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koji mogu da uti¢u na performanse organizacije i na zadovoljstvo zaposlenih. Obuka moZe
da igra klju¢nu ulogu u postizanju konkurentske prednosti 1 da odgovori na te izazove samo
ako je uskladena sa strateskim ciljevima organizacije i ako je integrisana u funkciju

upravljanja ljudskim resursima.

Obuka i1 razvoj moze biti odgovornost profesionalaca u oblasti ljudskih resursa, razvoja
ljudskih resursa, ili organizacionog razvoja i bez obzira na to kome pripada odgovornost i
nadleznost da upravlja praksama obuke, ona bi trebalo da bude u skladu sa poslovnom
strategijom 1 trebala bi da podrzava poslovne potrebe tako Sto ¢e razvijati veStine, znanja i
sposobnosti koje su potrebne za obavljanje posla koji ima direktan uticaj na poslovanje.
Deo poslovne strategije bi trebalo da bude stvaranje klime u kojoj ¢e znanje biti
vrednovano, radnici motivisani i zadovoljni i gde ¢e menadZment ljudskih resursa, koji je
odgovoran za pitanje ljudskog kapitala, biti deo strateSkog menadZmenta i ravnopravno

ucestvovati u definisanju poslovne strategije i ciljeva kompanije.
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3. MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA

Obrazovanje i1 obuka se smatraju eliksirom dugovecnosti za organizaciju jer joj
omogucavaju da se prilagodi, bude fleksibilnija i sposobna da se suprostavi novim i sve
kompleksnijm scenarijima u okruZenju. Obuka 1 obrazovanje bi mogli da utiCu na
performanse organizacije ako su uskladeni sa strateSkim ciljevima 1 integrisani u funkciju

upravljanja ljudskim resursima.

MenadZment ljudskih resursa se odnosi na politike, prakse i sisteme koji utiCu na
ponasanje, stavove i performanse zaposlenih. Prakse menadZmenta ljudskih resursa igraju
klju¢nu ulogu u privlacenju, motivisanju, nagradivanju i zadrzavanju zaposlenih i ukljucuju
planiranje, pribavljanje selekciju, obuku i razvoj, nagradivanje, upravljanje uspeSnoscu

ljudskih resursa i stvaranje pozitivnog radnog okruzZenja. (slika 4)

Slika 4: MenadZment ljudskih resursa
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Izvor: Noe A. R., Hollenback R.J; Gehart B, Wright M P.: MenadZment ljudskih potencijala, trece izdanje,
MATE d.o.o. Zagreb, Hrvatska, 2006; str.4

Kao $to pokazuje slika br. 4, MLJR odreduje potrebe za ljudskim resursima kroz planiranje,

vr$i obuku zaposlenih da bi mogli uspe$no da obave radni zadatak i da se spreme za buduce
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aktivnosti, nagraduje zaposlene prema performansama, vrsi njihovu procenu radnog ucinka

1 stvara pozitivno radno okruzenje.

MenadZzment ljudskih resursa je u procesu razvoja kroz personalni ili kadrovski
menadZment imao razliite fokuse u svojim aktivnostima. Sa ¢oveka kao radne snage doslo
je do usmerenja na Coveka kao resursa u smislu potencijala ili mogucénosti koje treba razviti
u organizaciji. Covek nije viSe izvor varijabilnih tro§kova u organizaciji ve¢ se ljudima
prilazi kao potencijalnoj vrednosti. Polako se shvata vaznost ne samo razmene interesa
vlasnika i zaposlenih ve¢ 1 drugih interesnih grupa, odnosno proSiruje se kontekst MLJR,
koji se ukljucuje u sve upravljacke odluke i aktivnosti koje uti¢u na prirodu odnosa izmedu
organizacije i njenih zaposlenih. MLJR se odnosi na politike, sisteme, poslovanje koje utice

na zaposlene, njihove stavove i radnu uspesnost i nije visSe samo funkcionalna odgovornost.

Harvardski model je uticao na teoriju i praksu menadZmenta ljudskih resursa jer ga je
kona¢no podigao sa nivoa personalne funkcije na menadzerski i strategijski nivo. Sto se tice
doprinosa Micigenske Skole, koju karakterise takozvani “model uskladivanja”, je u tome Sto
tvrdi da se sistemima upravljanja ljudskim resursima 1 organizacionom strukturom treba

upravljati tako da se podudara sa organizacionom strategijom.

MenadZzment ljudskih resursa iz teorije ponaSanja preuzima shvatanje da su ljudi neiscrpni
izvor potencijalnih sposobnosti a iz ekonomske teorije da ljudi nisu viSe troSak za
organizaciju nego da ljudske mogucnosti treba razvijati kako na mikro tako i makro -
ekonomskom nivou. Zbog toga se zahteva od menadZera da te mogucnosti - sposobnosti
aktuelizuju, podstaknu i razvijaju. Danas se sa puno uvazavanja gleda na potencijal svakog
zaposlenog, odnosno vodi se ratuna o tome kako pojedinac kao li¢nost shvata
organizacionu stvarnost i veruje se u njegovu sposobnost razvoja sopstvenih potencijala i
preuzimanja odgovornosti za svoje odluke i postupke u radnoj sredini. MenadZment
ljudskih resursa je razvojna delatnost koja ljude, njihove potencijale i potrebe, i
organizacione potrebe posmatra dinami¢no, u stalnom kretanju, na nacin koji istovremeno

ukljucuje 1 sadaSnjost 1 buduc¢nost.
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Karakteristike savremenog koncepta ljudskih resursa se mnogo razlikuju od koncepta od
pre 10-20 godina. Kao Sto je ve¢ navedeno, menadZeri ljudskih resursa su tradicionalno
imali pre svega administrativnu ulogu - jednostavna papirologija plus razoj i upravljanje
zaposljavanjem, obucavanje, procenjivanje, sisteme nagradivanja bez ikakve veze sa
strateSkim usmerenjem preduzeca. U ranim osamdesetim godinama doSlo je do toga da je
MLJR poceo da ima viSe od jednosmerne uloge, doSlo je do toga da je ukljuCen u
implementaciju strategije. U danaSnje vreme najviSi menadZment shvata vaznost pitanja
vezanih za ljudske resurse tako da pozivaju profesionalce iz ljudskih resursa da postanu
,izvor strucnosti* u preduzecu. To zna¢i da MLJR danas mora da ima i koristi saznanja o
tome kako ljudi mogu i kako igraju svoje uloge u uslovima konkurentske prednosti, kao i
saznanja o politikama, programima i praksama koje mogu najbolje iskoristiti ljude u
organizacijama kao izvor konkurentske prednosti. Sistem MLJR moZemo posmatrati kao
skladiSte znanja o organizacionim specificnim znanjima, veStinama, sposobnostima,
relacijama kao 1 o vrednostima svojih zaposlenih, 1 tako posmatrano moZze da sluZi kao
strateski ¢vor u komunikaciji izmedu top menadZmenta i obi¢nih izvrSilaca Prema Nonaki™®
one organizacije koje koriste kreatavni model MLJR mogu da izazovu razvojnu
transformaciju tako S$to koriste mastu, posvecenost svojih zaposlenih u sprovodenju

poslovne strategije.

Kompanije posmatraju politiku ljudskih resursa kao sredstvo za povecanje profitabilnosti,
kvaliteta i kao potporu drugim poslovnim procesima. Smanjio se deo vremena koje
odeljenja MLJR posvecuje administrativnim poslovima kao S$to je Cuvanje podataka,
proveravanje, kontrola, i sl. PoSto su tendencije da sam zaposleni preuzme kontrolu nad
svojom karijerom a u cilju davanje te iste kontrole zaposlenima nad nekim transakcijama
koje je obavljalo odeljenje MLJR, u novije vreme, neke organizacije daju mogucnost da
zaposleni koriste Sirok spektar usluga MLJR kao Sto su: katalog kurseva za usavrSavanje;
ukljucivanje u iste kurseve; upiti 1 upisi beneficija; upitnici o stavovima zaposlenih i sl. Na

ovakav nacin se pojednostavio protok informacija MLJR-zaposleni a ujedno i ustedelo na

*% Nonaka, I. (1994). A dynamic theory of organizational knowledge creation. Organization science,
5(1), 14-37.
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vremenu 1 ljudstvu u MLJR koje je ranije direktno bilo odgovorno za pruZanje ovih usluga.
Sve viSe firmi poverava poslove tre¢im licima (outsoursing), odnosno izmesta poslove
administrativne prirode iz svojih kancelarija kao Sto su isplata zarada, upravljanje
beneficijama, obukama, selekcija i regrutacija zaposlenih’'. Medutim ova tendencija
autsorsovanja (izmeStanja delova ) podfunkcija MLJR moZe da bude i ma¢ sa dve oStrice.
Sistemi MLJR 1 funkcija MLJR mora da imaju, kao svoj glavni fokus, set adekvatnih
politika ljudskih resursa koje ¢e da reSe poslovne probleme i da podrze operativne i
strateske inicijative organizacije. Ako sistemi MLJR u sebi sadrze politike koje su se
razvijale duZze vreme 1 koje je teSko imitirati gde spadaju organizaciona kultura i
interpersonalni odnosi, odnosno konkurencija ne moZe tako lako da ih kopira, onda se
postavlja pitanje da li bi trebalo izmeStati van organizacije (osim administrativnog dela
funkcije MLJR koji jesu trosak) druge delove sistema MLJR. Ceo sistem MLIR je jezgro
kompetentnosti 1 kao skup svih delova ¢€ini konkurenstku prednost, stoga bi profesionalci u
MLIJR trebalo da dobro razmisle pre nego se sloZze sa odlukom za izmeStanje nekih
funkcionalnih delova iz MLJR u cilju smanjenja tro§kova®>. MenadZment ljudskih resursa
dobija nove uloge koje su od klju¢nog znacaja za poslovanje kao Sto su razvijanje politika i

strategijsko poslovno partnerstvo.

Do promene koncepta menadZmenta ljudskih resursa je doSlo i zbog brojnih faktora iz
okruzenja pod kojima podrazumevamo razne faktore izvan organizacije koji uti¢u na
aktivnosti organizacije, a na koje ona sama ima malog ili neznatnog uticaja. Organizacije
nisu stati¢ki, ve¢ dinamicni i otvoreni entiteti koji deluju kao ,,otvoreni sistem* i nalaze se
pod Citavom mreZom sila u okruZenju, koje utiCu na njen rad. Od unutrasnjih faktora
posebno znaCenje imaju menadZment, veliCina organizacije, poslovna strategija, vrsta
delatnosti i tehnoloSka opremljenost, Zivotni ciklus organizacije i organizaciona kultura.

Spoljni faktori koji utiCu su socijalno, pravno politicko okruZenje, sindikati, uslovi na

>! Noe A. R., Hollenback R.J; Gehart B, Wright M P (2006).Menadzment ljudskih potencijala, tre¢e izdanje,
MATE d.o.o., str.6.

2 Becker, B., & Gerhart, B. (1996). The impact of human resource management on organizational
performance: Progress and prospects. Academy of management journal, 39(4), 779-801.
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trziStu rada, karakteristike industrije i nacionalna kultura™. Svaka od ovih sila okruZenja
podjednako pogada politiku organizacije prema ljudskim resursima kao i poslovnu politiku

u celini.

U proslosti se nije smatralo da prakse MLJR stvaraju ekonomsku vrednost preduzeca koja
se povezuje sa opremom, tehnologijom i masSinama. Medutim, i prakse MLJR su dokazale
da imaju vrednost jer nagradivanje, popunjavanje radnih mesta, edukacija i razvoj,
upravljanje uspeSnoS¢u i ostali sistemi upravljanja ljudskim resursima predstavljaju
ulaganja koja direktno uti¢u na motivaciju 1 zadovoljstvo zaposlenih i na njihovu
sposobnost da pruze bolje performanse koje imaju vrednost za organizaciju,54 jer ostvaruju

njene ciljeve, a to je konkurentska prednost.

Slika 5: Glavne dimenzije praksi ljudskih resursa koje doprinose konkurentnosti
organizacije

Konkurentnc

Izvor: Noe A. R., Hollenback R.J; Gehart B, Wright M P (2006).Menadzment ljudskih potencijala, tre¢e
izdanje, MATE d.o.o0. , str.32

53 Jackson, S. E., & Schuler, R. S. (1995). Understanding human resource management in the context of
organizations and their environments. Strategic Human Resource Management, 46, 237-264.

> Noe A. R., Hollenback R.J; Gehart B, Wright M P (2006).Menadzment ljudskih potencijala, treée izdanje,
MATE d.o.o., str.31.
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Na slici br. 5, kao glavne dimenzije praksi ljudskih resursa koje doprinose konkurentnosti
firme su’’:

» upravljanje unutrasnjim i spoljasnjim faktorima okruZenja ljudskih resursa koje bi
trebalo doprineti vecoj produktivnosti i konkurentnosti. Da bi okruZenje bilo
pozitivno neophodno je povezati sisteme ljudskih resursa sa poslovnim ciljevima
organizacije, uskladiti ih sa zakonima i oblikovati posao na taj nain da Sto viSe
motiviSe i zadovoljava zaposlene koji ¢e ostvariti maksimalnu ucinkovitost na
radnom mestu.

» obezbedivanje i priprema ljudskih resursa gde se identifikuju potrebe za ljudskim
resursima i vrsi se selekcija i zaposljavanje radnika. Takode, se vodi racuna u
pruzanju edukacije i obuke u vezi sa veStinama, i znanjima koje su potrebne za
obavljanje posla.

» procena i razvoj ljudskih resursa u smislu obezbedivanja vestina, znanja i
sposobnosti koje su potrebne za aktuelne i buduce poslovne aktivnosti. Ovo
podrucje se bavi merenjem uspesnosti zaposlenih, pripremom zaposlenih za buduce
uloge gde se vodi rauna o interesima, ciljevima, vrednostima samih zaposlenih kao
1 drugim pitanjima vezanim za karijeru.

» kompenzacije ljudskih resursa kao praksa MLJR se bavi oblikovanjem plata,
nagradivanjem ucinka i pruZanje beneficija zaposlenim. Osim zanimljivog posla,
plate i beneficije su najvazniji motivatori koje kompanija moze da ponudi

zaposlenima u zamenu sa pove¢anu produktivnost.

Ljudi ¢ine ljudski kapital 1 kao drugi oblici imovine imaju vrednost na trziStu, ali za razliku
od ostalih, potencijalna vrednost ljudskog kapitala moze da se ostvari samo uz medusobnu
saradnju ljudi i organizacije. Kapitalna ulaganja u ljudske resurse, odnosno troskovi u vezi
sa ulaganjem u ponaSanje zaposlenih, motivisanjem, monitoringom i zadrZavanjem istih

ako su uradena u saradnji sa menadZmentom ljudskih resursa mogu da uvecaju kapital,

%33 Noe A. R., Hollenback R.J; Gehart B, Wright M P (2006).MenadZment ljudskih potencijala, treée
izdanje, MATE d.o.o. , str.32.
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odnosno da dode do ocekivanja povracaja na ulozeno™®. Teorija zasnovana na resursima
firme zagovara glediSte da organizacija moZe biti uspeSna ukoliko osvoji 1 zadrZi
konkurenstku prednost koja se stiCe sprovodenjem stvorene strategijske vrednosti koju
konkurenti ne mogu kopirati, a ta vrednost nije niSta drugo nego ljudski resursi i njihovi
odnosi zasnovani na dobroj korporativnoj kulturi i strategiji u samoj organizacij157.
Osnovna pretpostavka ove terorije da su organizacione kompetencije, koje su heterogene i
nepokretne, baza odrZive konkurentske prednosti gde se pod heterogenim podrazumeva da
su organizacione nadleznosti neravnomerno rasporedene u celoj organizaciji u datom
konkurentskom okruZenju a relativno nepokretne, gde se misli na organizacionu kulturu,
rutinu, reputaciju i imidz, koje se ne mogu lako prenositi iz jedne u drugu firmu. U svakom
sluaju organizacije koje imaju jasno formulisanu strateSku viziju ¢e imati odrzivu
konkurentsku prednost u odnosu na one koje nemaju jasno definisanu. Strateska vizija, koja
je po svojoj prirodi tacitna-precutna, daje mogucnosti za mobilisanje resursa u samoj
organizaciji tako Sto fokusira i kanaliSe nadleZnosti svim segmentima unutar organizacije,

podstige interakciju kljuénih aktera i tako doprinosi konkurentskoj prednosti’®.

3.1. Obuka u kontekstu menadZmenta ljudskih resursa

Da bi se podrzala stalna konkurentska prednost neophodno je razvijati i investirati u
posebne vestine, dati im prednost u odnosu na opSte vestine koje daju organizaciji istu
vrednost kao Sto ima konkurencija. Tako da to postaje izazov za menadZment ljudskih

resursa. Treba razviti sistem ljudskih resursa koji ¢e kreirati sinergetski efekat a ne set

% Jackson, S. E., & Schuler, R. S. (1995). Understanding human resource management in the context of
organizations and their environments. Strategic Human Resource Management, 46, 237-264.

" Barney, J. (1991). Firm resources and sustained competitive advantage.Journal of management, 17(1), 99-
120.

58 Lado, A. A., & Wilson, M. C. (1994). Human resource systems and sustained competitive advantage: A
competency-based perspective. Academy of management review, 19(4), 699-727.
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nezavisnih pojedina¢nih funkcija ljudskih resursa®. Radni rezultat treba da bude veéi od
zbira pojedina¢nih rezultata a da se kombinovanjem pojedina¢nih sposobnosti dobiju
kvalitativno nove organizacione sposobnosti. To zahteva da se promeni tradicionalni
pogled na podfunkcije MLJR (regrutacija,selekcija, trening, ocenjivanje, razvoj, beneficije i
sl.) u pogled gde su te nezavisne podfunkcije sagledane kao povezane komponente u
meduzavisnom sistemu, koje su komplementarne a ne suprostavljene, koje konkurencija ne
moze da identifikuje i kopira® i zbog takvog odnosa mogle bi da budu konkurentska

prednost (slika 6).

Slika 6: Meduzavisnost i komplementarnost praksi MLJR
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Posto u ovom radu govorimo o uticaju obuke i obrazovanja na performanse i zadovoljstvo
zaposlenih, sagledacemo kako bi obuka i obrazovanje mogli da uticu na meduzavisnost i

komplementarnost praksi MLLJR (slika br. 6). Regrutacija se nalazi pred novim i sve ve¢im

39 Barney, J. B., & Wright, P. M. (1997). On becoming a strategic partner: The role of human resources in
gaining competitive advantage.

60 Barney, J. B., & Wright, P. M. (1997). On becoming a strategic partner: The role of human resources in
gaining competitive advantage; Noe A. R., Hollenback R.J; Gehart B, Wright M P (2006).MenadZment
ljudskih potencijala, tre¢e izdanje, MATE d.o.o.
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. . v . . v . g61
izazovima: kao S§to su manjak kvalifikovane radne snage, vaznosti ,,rata za talente’

koji je
relevantan za organizaciju koja Zeli da bude 1 ostane lider na trZiStu, privlaenje raznovrsne
radne snage itd. Da bi se Sto veci broj kvalitetne, talentovane i kvalifikovane radne snage
javio na oglas za posao, trebalo bi da kompanija ima dobar imidz. Uticaj obuke na imidz
kompanije bi se ogledao u pruzanju pravovremene, ciljane i1 kvalitetne obuke koja ¢e za
posledicu imati bolje performanse koje ¢e dovesti do unapredenja, vecih plata, boljih
benificija Sto uti¢e na zadovoljstvo 1 motivaciju zaposlenih. Ako se top menadZment prema
obuci i obrazovanju postavi pozitivno i utka je u vrednosti kompanije, a zaposleni licno
budu radili u atmosferi gde se zaposleni koji idu na obuku favorizuju i nagraduju,
neminovno je da ¢e sve to uticati na kompanijski ugled, Sto kompaniju ¢ini poZeljnim
mestom za rad i logicno je da se javi veci broj kvalitetnih ljudi koji Zele takvo okruZenje, a
samim tim i selekcija ¢e biti lakSa. Ve¢ na samom pocetku selekcije, novozaposleni prolaze
kroz obuku koja im daje, ako ve¢ ne poseduju, osnovne vestine i znanja za obavljanje posla.
Takode, mogu da se obuce i osobe zaposlene u regrutovanju i selekciji kako da efektivno
urade intervju u izaberu kandidate koji poseduju kompetencije sa ranije utvrdene liste
pozeljnih kompetencija za radno mesto na koje konkuriSu. Neadekvatno uradena selekcija

postavlja zahteve za korekciju pomocu obuke.

Sto se bolje uradi proces obrazovanja i zaposleni savladaju nau¢eno, automatski ée i
performanse biti bolje ocenjene. Ako su performanse zaposlenih, na osnovu zadatih
kriterijuma, dobro ocenjene, zna¢i da je ceo proces programa obuke bio adekvatan i
kvalitetno uraden i obrnuto, ako su performanse loSe ocenjene to je jedan od signala da se
preispita obrazovni proces ili da se napravi nov program. Zaposleni treba da znaju ne samo
,,kako nesto raditi*, nego da znaju “zasto* i ,,kome*, a to ¢e posti¢i razvijanjem i primenom
vestine, znanja i sposobnosti koje mogu da doprinesu poslovanju kompanije®”. Da bi se
naucilo znati ,,zasto“ 1 znati ,,kome*, potrebno je staviti naglasak na stalno ucenje. Kada se

dobiju informacije u odnosu na njihove interese, slabosti i snage u poznavanju vestina,

o1 pfeffer, J. (2001). Fighting the war for talent is hazardous to your organization’s health. Organizational
Dynamics, 29(4), 248-259.

%2 Noe A. R., Hollenback R.J; Gehart B, Wright M P (2006).Menadzment ljudskih potencijala, tre¢e izdanje,
MATE d.o.o., str. 316-321.
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moze im se pruZiti dodatno obrazovanje u cilju razvoja njihove karijere. Da bi zadrzali i
motivisali zaposlene, trebalo bi napraviti sistem za prepoznavanje i zadovoljenje razvojnih
potreba zaposlenih tako Sto ¢e i funkcija obuke dati svoj maksimalni doprinos u pruzanju
obrazovnih programa gde ¢e oni uvecati znanje, veStine i sposobnosti za napredak u
karijeri. Odgovorni iz obuke ¢e edukovace menadzere u vezi sa vaznoS¢u podrske koju
treba da daju razvoju zaposlenih putem specijalnih zadataka, rotacije posla, slanjem na

obuke itd.

Obuka je sve viSe povezana sa kompenzacijom zaposlenih pomocu sistema placanja koji se
temelji na vestinama®. U platnim sistemima koji se temelje na veStinama, plata se
prvenstveno definiSe u odnosu na znanja i veStine koje poseduje zaposleni, a ne na
znanjima i veStinama koje su potrebne za uspeSno obavljanje tekuc¢eg posla. Na taj nacin se
zaposleni motiviSu da prisustvuju obukama. Ovakav sistem plata trazi stalnu procenu
vestina 1 znanja, tj. performansi, kako bi se postigla sigurnost da su zaposleni kvalifikovani
u vestinama koje su naucili u programima obuke. Kao §to se vidi iz iznetog sve prkse
MLIJR bi trebalo da rade holisti¢ki i da budu u tesnoj vezi jer samo tako ¢e uticati na

organizacione performanse 1 postizanje konkurentske prednosti.

3 Ibid, str. 262.
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4. OBUKA U ORGANIZACIJI

4.1. Teorija i praksa o obuci

Poslednjih godina postajemo svedoci sve veceg naucnog interesa za obuku u
organizacijskom kontekstu. Sedamdestih godina proSlog veka Cambell je napisao prvi
Clanak o obuci u organizacijama u casopisu Annual Review of Psihology, analizirajuci
literaturu koju je okarakterisao kao “obimnu, neempirijsku, neteoretsku, loSe napisanu i
dosadnu”®. Kritikovao je, takode, nedostatak zrelosti u literaturi i osudio je brzo menjanje
metoda obuka a da se pri tom ne vodi raCuna o osnovnom pitanju “Sta treba da se nauci”.
Ukazao je da treba obratiti viSe paZnje na procenu potreba, na identifikaciju sadrZzaja obuke
(Sta uciti) i redosled sadrzaja. Podvlacio je da treba razviti teorijske modele koji ¢e
predvideti kada i zaSto ¢e odredene vrste aktivnosti obuke dovesti do boljih vestina,
usvajanja znanja i transfera. Zakljucio je da polje obuke zahteva empirijska istrazivanja
koja ¢e sistemskim pristupom dovesti obuku u interakciju sa drugim organizacijskim

sistemima.

Nakon ovog ¢lanka, istraZivanja u vezi sa obukama su se uvecala, generiSuci empirijske
orijentisane principe, daju¢i znacajan doprinos praksi. Sada imamo istraZivanja koja su
dinami¢na, aktivna i relevantna za organizaciju. Tannenbaumi i Yukl® su u svom radu
pokazali da su mnoge sugestije koje je predloZzio Cambell dobile punu paznju. Oni su se u
svom istrazivanju fokusirali na istraZzivanje naucne literature u vezi sa obukama i1 razvojem

u organizacionom kontekstu, usredsredujuc¢i se na dizajn obuke, odabir metoda obuke,

4Campbell, J. P. (1971). Personnel Training and Development. Annual Review of Psychology, 22(1), str. 565.
% Tannenbaum, S. I, & Yukl, G. (1992). Training and development in work organizations. Annual review of
psychology, 43(1), 399-441.
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karakteristike ucesnika, analizu potreba za obukom i evaluaciju. Istakli su Siri opseg
istraZivanja obuke u vezi sa okruZenjem pre i posle obuke.

Salas i Cannon-Browers®®

smatraju da podru¢je obuke ne pripada nikome posebno, veé
mnogim disciplinama. Razne discipline (npr.kognitivne nauke, industrijska / organizacijska
psihologija, menadZment, obrazovanje) doprinose razumevanju efektivnosti obuke i teorija
koje leZe u njihovoj osnovi. Salas, Tennenbaum i dr®’ su se u svom radu usredsredili na
davanje jasnih nacela u vezi sa tim Sta je vazno (Sta raditi, Sta uzeti u obzir, ¢ime se
rukovoditi) u oblikovanju i isporuci obuke. Ovi teorijski doprinosi proSirili su razumevanje
znaCaja obuke u organizacijama, ukljuuju¢i mikro i makro perspektivu, kao i njenu
multidisciplinarnost. Aguinis i Kraiger®™ smatraju da obuka moze biti najkorisnija kada se
naucene lekcije iz istrazivanja u vezi sa efektivnosti obuke primjenjuju na projektovanje i
isporuku buduc¢ih programa obuke. Zakljucili su da postojeca istraZivanja pruzaju jake
dokaze da dobro dizajnirani i sprovedeni programi obuke imaju pozitivan uticaj na

pojedince, timove, organizacije i drustvo.

Istrazivaci i prakti¢ari su upozorili da postoji ograni¢en uticaj istraZivanja iz domena obuka
na primenu u praksi i obrnuto, ograni¢en uticaj iskustva iz prakse na istrazivanja. Sugerisali
su razvoj principa, smernica i podataka kao jedan od nacina da se teorija prevede u praksu
tako Sto su uveli termin reciprocitet koji su definisali kao uzajamnu zavisnost, akciju ili
uticaj, gde uzajamnost podrazumeva obostranu ili ekvivalentu razmenu®. Za istraZivace to
znaCi predstavljanje kako se rezultati istraZivanja primenjuju kao i to da istraZivaci budu
voljni da obavljaju istraZzivanja koja su usmerena na probleme koji se pojavljuju u praksi.

Sto se tice prakticara, reciprocitet znaci davati povratnu informaciju istraziva¢ima o znanju

%Salas, E., & Cannon-Bowers, J. A. (2001). The science of training: A decade of progress. Annual review of
psychology, 52(1), 471-499.

67Salas, E., Tannenbaum, S. I., Kraiger, K., & Smith-Jentsch, K. A. (2012). The science of training and
development in organizations: What matters in practice.Psychological science in the public interest, 13(2),
str.75.

68Aguinis, H., & Kraiger, K. (2009). Benefits of training and development for individuals and teams,
organizations, and society. Annual review of psychology,60, 451-474.

69Salas, E., Cannon-Bowers, J.A., & Blickensderfer, E.L. (1997). Enhancing reciprocity between
training, theory and practice: Principles, guidelines, andspecifications. In J. K. Ford & Associates (Eds.),
Improving training effectiveness in work organizations, Mahwah, NJ: Erlbaum, str.292.
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koje su stekli tokom obuke. Autori se nadaju da ¢e reciprocitet u buduc¢nosti biti povecan
imajuci u vidu da je obuka jedno od najdinamicnijh polja na kome istraziva¢i mogu da
gledaju svoje teorije i istraZzivanja primenjena u reSavanju vaznih organizacionih problema.
Na isti nacin ljudi koji se bave obukama u organizacijama imaju srecu da raspolazu velikim
korpusom znanja koje im pomaZe da nadu reSenje za izazove koje obuka stavlja pred njih.
Autori Clanaka/tekstova koriste saznanja koja se baziraju na empirijskim istraZzivanjima u
cilju razumevanja temeljnih mehanizama sticanja vestina’’, motivacije u vezi sa obukom’',
strukture znanja’?, transfer znanja’", evaluacije obuke’” i potvrduju da je obuka sloZeni skup
individualnih i organizacijskih varijabli koje medusobno deluju dinami¢no, nezavisno od

kvaliteta treninga, i stvaraju korisne ishode ucenja za pojedinaca, grupe i organizaciju.

4.2. Sistemski pristup obuci

Organizacije postaju svesne da konstantno ulaganje u obrazovanje i u razvoj radne snage
uti¢e na maksimalnu produktivnost i organizacione performanse. Shvataju da investiranje u
svoje zaposlene daje vece rezultate. Prema izvesStaju koji je sacinilo Ameri¢ko drustvo za

obuku i1 razvoj (American Society for training and development, ASTD) americke

7()Rogelrs, W., Maurer, T, Salas, E., & Fisk, A. (1997). Task analysis and cognitive theory: Controlled and
automatic processing task analytic methodology. In J. K. Ford & Associates (Eds.), Improving training
effectiveness in work organizations (pp. 19-46), Mahwah, NJ: Erlbaum.

"'Baldwin, T., & Magjuka, R. J. (1997). Training as an organizational episode: Pretraining influences on
trainee motivation. In J. K. Ford & Associates (Eds.), Improving training effectiveness in work organizations
(pp. 99—128). Mahwah, NJ: Erlbaum;Noe, R.A., Wilk, S.L., Mullen, E.J., and Wanek, J.E. (1997),
‘Employee Development: Issues in Construct Definition and Investigation of Antecedents, In J. K. Ford &
Associates (Eds.), Improving training effectiveness in work organizations (pp. 153-189), Mahwah, NI:
Erlbaum; Mathieu, J. E., & Martineau, J. W. (1997). Individual and situational influences on training
motivation. Improving training effectiveness in work organizations,193, 221.;

"Goldsmith, T. E., & Kraiger, K. (1997). Applications of structural knowledge assessment to training
evaluation. Improving training effectiveness in work organizations, 73-96;

Kozlowski, S. W., & Salas, E. (1997). A multilevel organizational systems approach for the implementation
and transfer of training. Improving training effectiveness in work organizations, 247, 287.

" Arthur Jr, W., Bennett Jr, W., Edens, P. S., & Bell, S. T. (2003). Effectiveness of training in organizations: a
meta-analysis of design and evaluation features.Journal of Applied psychology, 88(2), 234.
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kompanije su potroile 156 milijardi dolara u 2011. godini na obuku i razvoj zaposlenih”.
Medutim obuka se ne organizuje ad hoc, kao $to se moZda ¢ini. Ako Zelimo da uticemo na
performanse organizacije i da motiviSemo zaposlene da daju svoj maksimum u postizanju
organizacionih ciljeva veoma je vaZzno kako obuku dizajniramo, isporuujemo i
implementiramo. MoZe se re€i da je organizacija obuke danas postala nauka koja pokazuje
da postoji pravi nacin i pogreSan nacin u projektovanju, isporuci i sprovodenju programa
obuke’®. Dobro dizajnirana obuka je vazna koliko i kontinuirano u&enje $to ujedno postaje i
nacin Zivota savremenih organizacija. Obuka/obrazovanje postaje sve prisutnija metoda za
poboljSavanje produktivnosti pojedinca, povecavanje organizacionih performansi i
postizanje organizacionih ciljeva i da bi se to postiglo veoma je vazno imati sistemski
pristup obuci. Sistemski pristup se odnosi na ideju da je obuka isplanirana da bi zadovoljila
uoene potrebe’’. Ulenje i razvoj su u funkciji sistemskog pristupa obuci a u cilju
postizanja struc¢nosti. Ishodi u€enja mogu da ukljuuju promene u znanju, veStinama i
stavovima. PoboljSanje se meri u zavisnosti koliko je ucenje koje je proisteklo iz obuke
dovelo do znacajnih promena u radnom okruzenju, u zadovoljstvu poslom, odnosno do
poboljsanja u performansama koje kao takve doprinose konkurentnosti. Veoma je vazno da
ljudi koji se bave obukom imaju sistemski pristup razvijanju programa obuke i obrazovanja
Sto podrazumeva nekoliko koraka: procena potreba (organizacijska podrSka, analiza
organizacije, analiza zahteva, posla, pojedinca); utvrdivanje obrazovnih ciljeva; izbor
kandidata za obuku/obrazovanje; oblikovanje okruzenja koje omogucava ucenje;
obezbedivanje transfera naucenog na obuci; odabir metoda obuke/obrazovanja i procena
programa obuke’®. Svi ovi koraci moraju biti medusobno povezani kao §to je prikazano na

slici 7.

Phttps://www.td.org/Publications/Magazines/TD/TD-Archive/2012/11/ASTD-2012-State-of-the-Industry-
Report, dostupno 14.7.2014. god.

76Salas, E., Tannenbaum, S. I., Kraiger, K., & Smith-Jentsch, K. A. (2012). The science of training and
development in organizations: What matters in practice.Psychological science in the public interest, 13(2),
str.74

""Goldstein I.L & Ford K.J. (2002).Training in organizations — needs assessment, development, and
evaluation,4th edition, Wadsworth, Belmont, str.22

"Goldstein LL & Ford K.J. (2002).Training in organizations — needs assessment, development, and
evaluation,éfh edition, Wadsworth, Belmont; giber-BahtijareVié, F. (1999): Management ljudskih potencijala,
Golden marketing; Noe A. R., Hollenback R.J; Gehart B, Wright M P (2006).MenadZment ljudskih
potencijala, tre¢e izdanje, MATE d.o.o.
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Slika 7: Sistemski pristup obuci/obrazovanju u organizaciji’’
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Izvor: giber-Bahtijarevié, Menadiment ljudskih potencijala, 1999, str.727

"Siber-Bahtijarevi¢, F. (1999): Management ljudskih potencijala, Golden marketing, str.727.
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Kao $to se vidi na slici 7, nakon Sto se utvrde obrazovne potrebe kroz analizu organizacije,
posla 1 analizu pojedinca, detaljno se pristupa pojedina¢nim fazama sistemskog pristupa
obrazovanju od procene obrazovnih potreba, izbora kandidata, pa do evaluacije obrazovnih
efekata. Od nacina realizacije sistemskog pristupa zavise konacni ishodi, odnosno da li je
obuka bila svrsishodna kao reSenje za “kriti¢ne tacke” i da li je doSlo do poboljSanja u

performansama.

U svakom slucaju ono $to se dogada tokom obuke je jedna od bitnih stvari, takode, treba
obratiti paZnju i na ono Sta se dogada pre i posle obuke. Treba preduzeti korake kako bi se
obezbedilo da polaznici imaju podrSku organizacije, da su motivisani da uce gradivo i da
koriste priliku da svoje veStine nau¢ene na obuci primene na radnom mesto kada se vrate.
Salas i dr.** daju preporuke koje su najbolje prakse za maksimalnu u¢inkovitost obuke

(slika 8)

%Salas, E., Tannenbaum, S. I, Kraiger, K., & Smith-Jentsch, K. A. (2012). The science of training and
development in organizations: What matters in practice.Psychological science in the public interest, 13(2),
74-101., str. 80.
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Slika 8: Preporuke za maksimalnu u¢inkovitost obuke

Pre obuke

Sprovesti analizu obrazovnih potreba:
analiza potreba organizacije
analiza potreba na nivou zadatka/posla

Pripremiti klimu za u¢enjem:
napraviti raspored obuka
obavestiti ucesnike i obezbediti

analiza potreba na individualnom nivou prisustvo
pripremiti rukovodioce i nadredene
Tokom obuke | Formirati pravo razmiSljanje kod | Pratiti odgovaraju¢e obrazovne
ucesnika: principe:

izgraditi samoefikasnost
promovisati orijentaciju ka ucenju
podsticati motivaciju za u¢enjem

koristiti konkretnu strategiju u
izvodenju obuke

obzbediti uslove za praksu
promovisati samoregulaciju
inkorporirati greske u obuci

Posle obuke

Obezbediti transfer naucenog
ukloniti prepreke

obezbediti alate/savete za rukovodioce
podsticati praksu

davati upustava i drugih pojacanja

Oceniti obuku:

jasno navesti svrhu

razmisljati o evaluaciji na viSe nivoa
dobro povezati sa potrebama obuke

Izvor. Prilagodeno: Salas, E., Tannenbaum, S. 1., Kraiger, K., & Smith-Jentsch, K. A. (2012). The science of
training and development in organizations: What matters in practice.Psychological science in the public
interest, 13(2), 74-101.,str. 80

Da bi obuka bila maksimalno ucinkovita, pored sprovodenja analize obrazovnih potreba i

pripreme klime za ufenjem, u prezentovanom konceptu (Slika br. 8) skre¢e se paznja na

formiranje pravog razmisljanja kod ucesnika, $to podrazumeva izgradnju samoefikasnosti,

promovisanje orijentacije ka ucenju, podsticanja motivacije za ucenjem. Istie se, takode,

potreba da se tokom obuke prate odgovarajuci obrazovni principi. Nakon obuke, naglasava

se znaCaj transfera nauCenog uklanjanjem prepreka, podsticanjem prakse naucenog i

davanjem upustva i drugih pojacanja, kao i ocenjivanja obuke.

Dogadaji koji se javljaju pre obuke mogu biti jednako vazni kao i (u nekim slucajevima i

vazniji od) oni koje se javljaju tokom i nakon obuke. Istrazivanje je pokazalo da su
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aktivnosti koje se dogadaju pre obuke imale uticaj na efikasnost treningal81 1 mogu da se
podele u tri opste kategorijegz: (a) Sta ucenici donose sa sobom na obuku, (b) varijable koje
uti¢u na ucesnika obuke da uci i u€estvuje u razvojnim aktivnostima, i (c) kako obuka moze

biti pripremljena da bi povecala efekte ucenja.

Efikasnost obuke zavisi prvenstveo od toga da li ona odgovara potrebama organizacije i
pojedinaca. Ukoliko se obuka ne oslanja na obrazovne potrebe, moze se dogoditi da se trud,
vreme i novac apsolutno ne pokazu kao opravdani. Obuka, koja nije reakcija na obrazovne
potrebe, ne moZe da doprinese povecanju performansi pojedinaca i organizacije. Stoga je
utvrdivanje obrazovnih potreba jedan od najvaznijih i primarnih koraka u procesu dizajna

obuke.

81Tannenbaum, S. I., Methieu, J. E., Cannon-Bowers, J. A., & Salas, E. (1993).Factors that influence training
effectiveness: A conceptual model and longitudinal analysis (No. navtrasycen-tr-93-011). Naval Training
Systems Center Orlando FI.

82Salas, E., & Cannon-Bowers, J. A. (2001). The science of training: A decade of progress. Annual review of
psychology, 52(1), str.477.
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5. AKTIVNOSTI PRE OBUKE

5.1 Utvrdivanje / analiza obrazovnih potreba

Obrazovanje zaposlenih je veoma kompleksan proces i zahteva kvalitetno realizovanje
svake pojedinacne faze. IstraZivanje obrazovnih potreba je osnova za obavljanje ostalih
faza ciklusa organizacionog obrazovanja i stoga mora da bude dobro programirano i
sistemati¢no. Cilj utvrdivanja obrazovnih potreba je da se odgovori na pitanja koja znanja i
vestine zaposleni treba da steknu obrazovanjem i obukom, kao i koliko, odnosno koje ljude
treba obucavati da bi se smanjila razlika izmedu znanja koja imamo i znanja koja smatramo
da treba da steknemo s aspekta aktuelnih potreba da bi poboljSali performanse 1 bili

konkurentni.

Otkrivanje obrazovnih potreba nije jednostavno, zato $to se obrazovne aktivnosti Cesto
meSaju 1 identifikuju sa problemima organizacije gde ni implementacija programa
obrazovanja ne bi dovela do reSenja. Obrazovanje ne moze da zameni rukovodenje koje
nije adekvatno realnim potrebama preduzeca, ne moze da sanira probleme koji proizilaze iz
neefikasne organizacione strukture koja koristi zastarele metodologije i uredaje, koja
primenjuje loSe osmiSljene razvojne planove i politiku koja ne odgovara realnoj situaciji.
Obrazovanje mora da proizade iz specifi¢nih zahteva i potreba da se isprave nedostaci koji

su prepoznati u organizaciji kroz preciznu i detaljnu analizu.
Utvrdivanje obrazovnih potreba je osnova za kvalitetno obavljanje procesa obuke koji se

sastoji od utvrdivanja ciljeva pa do evaluacije celog procesa, primene znanja i njegovih

efekata. Analiza potreba se prvenstveno sprovodi radi utvrdivanja gde je potrebna obuka,
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koja znanja, veStine i sposobnosti treba da ima zaposleni za uspeSno obavljanje radnih

aktivnosti, ko treba da bude obucen i koje organizacione ciljeve treba da podrzi (slika 9).

Slika 9: Uzroci i ishodi analize potreba

Sta je kontekst ?

lozidh "Ta riticka”
& Fakonodavstvg
* Nedoatatak csnovnih vestina

Ishepeli

* 5‘[& polaznen '[I'IZ-I'.‘-«:'I|u da naudte
# Ko tréba da ide na obuku

Analiza
organizacije

® | nge parformanse Analiza Ge im ja ® Knja trening matoda je prikladna

® fova tehnologije zadatha/ potrabing ® LiEestalost obuke

® Zahtevi kupaca radnag Lsawralan- ® Kupiti i napraviti sopstvend odluke u
& Mo prolzvasds mesta anje VeI 5a abukom

# Mot standard u
parformansama
* Movi poshovi

® Obukau odnosu na druge HR opclje

kao &to susalekeija ili redizajn posla
® Kako bi obuka trabalo biti evaluirana
* Kako omogudti transfar obuke

Analiza
osobe

Kome je potrebna obuka ?

Izvor: Nea, R, A, (2010}, Emploves rraining and development, MeGraw-Hill Trwin,, str. 104

Kao Sto se vidi na slici 9, imamo analizu organizacije, pojedinca/osobe 1 analizu posla i
razloge i ishode koji proizilaze iz procene potreba za obukom. Postoji mnogo razloga koji
sugeriSu da je potrebno usavrSavanje, a to su: problemi u performansama, nova tehnologija,
unutras$nji i spoljaSnji zahtevi kupaca u vezi sa obukom, redizajn posla, novi zakoni,
promene u preferencijama potroSaca, novi proizvodi, nedostatak osnovnih veStina kod
zaposlenih. Procena potreba daje znacajan doprinos vecini ostalih koraka u dizajnu obuke.
Kao §to je prikazano na slici 9, postupak procene potreba rezultira informacijama u vezi sa
time kome je potrebna obuka, Sta ucesnik treba da nauci ukljucuju¢i neophodna znanja za
obavljanje posla, vestine, ponasanje i sl. Takode, analiza potreba pomaZze u odabiru
outsource kompanije koja moZe da odrzi trening ili ¢e trening biti izvoden od strane
zaposlenih u kompaniji. Analiza potreba odreduje upravo ono Sto polaznici treba da nauce
Sto je kljucno za slede¢i korak u nastavnom procesu dizajna: definisanje ishoda ucenja i
ciljeva. Kroz identifikaciju ishoda ucenja, procena potreba pruza informacije koje pomazu
kompanijama u odabiru odgovaraju¢e obuke ili metode. Procena potreba takode pruza

informacije o ishodima koje bi trebalo prikupiti za procenu ucinkovitosti obuke. Da bi se
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analiza potreba za obukom dobro uradila neophodno je imati uceS¢e top i srednjeg

menadZmenta, trenera i zaposlenih.

Analiti¢ar obrazovnih potreba, bez obzira da li je iz kompanijskog odeljenja za obuku ili je
konsultant sa strane, mora da ima uz sebe tim sastavljen od klju¢nih ljudi u organizaciji,
pocevsi od najviSeg nivoa pa do izvrSilaca koji treba da budu paZljivo izabrani iz razlicitih
delova organizacije, da su priznati lideri u svojim odeljenjima, i da Zele da pomognu u
re§avanju organizacijskih problema®. Onaj ko rukovodi procesom identifikovanja potreba
obuke — analitiCar mora da prikupi sve raspoloZive podatke o samoj organizaciji. AnalitiCar
podatke moZe da dobije iz razgovora sa top menadZmentom, iz ve¢ postoje¢ih dokumenata
nekih ranijih analiza u vezi sa prethodnim obukama, samih ¢lanova organizacije, sindikata i
sl. Budu¢i da proces procene potreba mora da bude tacan i kvalitetno odraden, neophodno
je razviti metodologiju prikupljanja podataka koja ¢e garantovati tacnost podataka.
Analiticar obrazovnih potreba mora uzeti u obzir slede¢e korake u planiranju metoda koje
Ge koristiti u procesu procene potreba **:

» Analiti¢ar treba da bude svestan mogucih problema u vezi sa svakom od razlicitih
metoda 1 dizajna koji se koriste u procesu procene potreba. Prethodno poznavanje
potencijalnih problema, omoguc¢ava analitiCaru da ih Sto je moguce viSe izbegne u
planiranju strategije procene potreba. Npr. moguce je obuciti anketare da izbegnu
pristrasnost koja moZe da kontaminira podatke koji se prikupljaju.

» Analiticar treba da Koristi vise od jedne metodologije prilikom prikupljanja podataka
jer svaka metoda ima svoje prednosti/mane, a kombinacijom razli¢itih metoda postize
se da prednosti jedne nadoknaduju nedostatke druge metode.

» Relevantne informacije o poslu treba prikupiti iz $to viSe izvora jer na taj nacin
analitiCar obrazovnih potreba dobija kompletnu sliku u vezi sa poslom za koji se
osmiSljava program obuke.

» Sakupljanje materijala dolazi iz razli¢itih izvora tokom odredenog vremenskog

perioda i neophodno je Sto zbog pravnih §to zbog prakti¢nih razloga osmisliti sisteme

$Goldstein I.L & Ford K.J. (2002).Training in organizations — needs assessment, development, and
evaluation,éfh edition, Wadsworth, Belmont, str.40-41.
#Ibid, str.52-53.
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koji omogucavaju dokumentovanje podataka dobijenih tokom procesa procene

potreba na organizovan nacin.

Moze se zakljuciti da procenu potreba za obukom treba sagledati iz viSe uglova, koristiti
viSe miSljenja, upotrebiti viSe metoda za prikupljanje relevantnih informacija iz razlicitih

izvora jer na taj nacin moze da se osigura da su informacije tacne i pouzdane.

Uspeh procene obrazovnih potreba mnogo zavisi od podrske organizacije i njenih ¢lanova,
pa je neophodno stvarati mreZu odnosa i saradnje sa svim akterima koji mogu doprineti
kvalitetu 1 uspesnosti obrazovnih programa i procesa. Ako zaposleni u organizaciji veruju
da je program obuke osmiSljen uz njihovu pomo¢ onda su vece Sanse da pruze podrsku

kada dode do njegove implementacije.

Postoji znacajan stepen usaglasenosti autora koji su se bavili teorijom obuke u organizaciji
da je faza utvrdivanja obrazovnih potreba osnovni korak i temelj za obavljanje ostalih faza

u realizaciji obuke i sastoji se od:
~ Analiza potreba za obukom na nivou organizacije;
~ Analiza potreba za obukom na nivou zadataka/radnog mesta;

~ Analiza potreba za obukom na individualnom nivou;

5.1.1. Analiza organizacije

Nakon dobijanja organizacijske podrske, sledec¢i korak u proceni potreba je organizacijska
analiza, koja je usmerena na utvrdivanje obrazovnih potreba organizacije i pre nego $to se
odabere obuka kao reSenje za bilo koju kriticnu tacku, moraju da se razmotre sledece
varijable koje direktno utiCu na proces organizacije obuke: koji je smer organizacijske

strategije; koji su ciljevi, poCevsi od analize kratkoro¢nih i dugoro¢nih ciljeva organizacije,
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pa do trendova koji mogu uticati na te ciljeve; dostupni potencijali za obuku i podrSku
menadZera i kolega u aktivnostima obuke; takode, treba razmotriti obrazovne potrebe iz
perspektive organizacionih jedinica, kulture, promena, resursa 1 moguénosti za

obrazovanjem, ko treba da bude obucen itd® , (slika 10).

Slika 10 : Varijable koje uti¢u na analizu potreba za obukom na nivou organizacije

Risursi u

organizaciji ANALIZA
u ver sa ORGANIZACIIE
obukom

Podrika
menadiera,

saradnika,
zaposlenih

Izvor: Autor

Strateska varijabla ukljucuje ispitivanje klju¢nih poslovnih ciljeva i izazova, identifikovanje
funkcije i radnih mesta koja najviSe uticu na performanse organizacije, to jest na
organizacijski uspeh. Strategija organizacije ima presudan uticaj na obrazovne potrebe. Da
bi se strategija implementirala, neophodno je svakom zaposlenom pruziti dovoljno
adekvatne obuke/obrazovanja u savladavnju i ja¢anju novih znanja i vestina neophodnih za

njeno ostvarenje. Veoma je vazno prepoznati poslovnu strategiju koja preovladuje zbog

*Noe A. R., Hollenback R.J; Gehart B, Wright M P (2006).Menadzment ljudskih potencijala, treée izdanje,
MATE d.o.o., str.212; Siber-Bahtijarevi¢, F. (1999): Management ljudskih potencijala, Golden marketing, str.
728.
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osiguranja da organizacija rasporeduje dovoljno iz svog budZeta na aktivnosti obuke, da

zaposleni dobijaju obuku o relevantnoj tematici®®.

Jasni organizacioni ciljevi olakSavaju projektovanje i realizaciju programa obuke. Ostroff i
Ford *” smatraju da treba analizirati ciljeve na individualnom nivou, na nivou radne grupe i
na nivou organizacije. Moze se desiti da se u pripremi obuke uzme samo analiza ciljeva na
nivou odeljenja i da zaposleni shvati da takav program obuke nema potencijal koji moZe da
mu pomogne u ostvarenju svojih ciljeva Sto dovodi do demotivacije implementacije
naucenog, to jest obuka postaje neupeSna. Veoma je vazno voditi raCuna koje nivoe potreba
treba analizirati 1 ne generalizovati analize sa jednog nivoa na drugi bez odgovarajucih

podataka.

Poslovna strategija i odredivanje ciljeva nisu dovoljni parametri organizacione analize.
Analiza organizacionog/radnog okruZenja u kojoj se nalaze zaposleni je takode vaZan
aspekt. Ova analiza ukljucuje dijagnostiku radnog okruzenja za identifikaciju i uklanjanje
eventualnih prepreka koje mogu da uti¢u na efektivnost obuke. Ucesnici obuke suocavaju
se sa problemom jer se zahteva od njih da nauce nesto u jednom okruZenju (situacije u toku
obuke) i da koriste nau¢eno u drugom okruZenju (na poslu). To je sledeca kriticna tacka
organizacione analize gde je neophodno utvrditi kakva je organizaciona klima za primenu
naucenog. Neophodan je pozitivan stav i jasne smernice od strane menadZera i kolega u
vezi sa ucestvovanjem u aktivnostima obuke kao i spremnost menadzera i kolega da
polaznicima obuke pruZe informacije kako mogu u svom poslu da primene znanje, vestine i
sposobnosti koje su stekli na obuci, odnosno da nauceno upotrebe u svom poslu. Sledeci
pokazatelji organizacione klime su stopa odsustvovanja sa posla, fluktuacija, konflikti,
stopa produktivnosti rada i sl., i ta analiza moZe pomoc¢i pri utvrdivanju obrazovnih potreba
1 razvoja jer su ¢esto obrazovni programi usmereni upravo na procenu stavova, poboljSanje

meduljudskih odnosa i komunikacije, odnosno poboljSanje organizacione klime.

¥Noe A. R., Hollenback R.J; Gehart B, Wright M P (2006).Menadzment ljudskih potencijala, treée izdanje,
MATE d.o.o, str.213.

¥Goldstein I.L & Ford K.J. (2002).Training in organizations — needs assessment, development, and
evaluation,4th edition, Wadsworth, Belmont, str.43.
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Vazan aspekt utvrdivanja obrazovnih potreba na nivou organizacije su resursi koje
organizacija ima za obuku/obrazovanje (budZet, vreme, stru¢nost potrebna za obuku).
Organizaciona analiza ukljuCuje i detaljnu analizu ljudskih potencijala koja se sastoji u
utvrdivanju jaza izmedu postoje¢ih znanja i vesStina i znanja i veStina koje bi organizacija
trebala da ima za postizanje ciljeva. Analiza efikasnosti pojedinca, grupa i organizacije
sadrZi u sebi analizu troSkova rada, kvalitet proizvoda/usluga, broj zaposlenih, ulogu znanja
u dodatnoj vrednosti i sl. gde organizacija odreduje standarde koji istovremeno mogu da se

koriste u proceni uspesnosti programa obuke.

Posebno mesto u organizacionoj analizi zauzimaju buduce razvojne obrazovne potrebe.
Organizacije moraju gledati u budu¢nost i da predvide kakva ¢e znanja i vesStine biti
potrebne i razvijati proces pripremanja ljudi za buduénost™. Rezultati organizacijske
analize mogu pruZiti uvid u to kako najbolje pozicionirati obuku unutar organizacije kako

bi se povecala motivacija ucesnika i uspeh obuke.

Dakle, identifikacija i analiza obrazovnih potreba na organizacijskom nivou podrazumeva
analizu celokupnog sistema i1 svih komponenata organizacije, ukljucujuci strategiju, ciljeve
organizacije, resurse sa kojima raspolaze, organizacionu klimu i kulturu, unutras$njih i
spoljas$njih ograniCenja koja postoje u okruzenju, a veoma su uticajni na celokupan proces
obrazovanja u organizaciji. Medutim, potrebno je, takode, viSe istraZivanja da bi se razvili
kriticki i dijagnosticki alati za utvrdivanje organizacijskog konteksta u odnosu na obuku.

Nakon detaljno uradene organizacione analize moZe se pre¢i na analizu potreba za obukom

na nivou zadatka/radnog mesta.

$Siber-Bahtijarevi¢, F. (1999): Management ljudskih potencijala, Golden marketing, str. 730.
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5.1.2. Analiza potreba za obukom na nivou zadatka/radnog mesta

Analiza potreba za obukom na nivou zadatka/radnog mesta bazira se na opisu radnih
aktivnosti koje treba izvrsiti na poslu, uslova pod kojima posao treba da se izvrs$i, kao i
znanja, veStina i sposobnosti (Knowledge, Skill, Ability) koje su potrebne za uspesno
obavljanje tih zadataka. Zadatak je izraz za radnu aktivnost zaposlenog u odredenom poslu.
Analiza zadataka daje specifikaciju potrebnih radnih operacija, ali ne daje podatke o
potrebnim znanjima, veStinama i sposobnostima za obavljanje posla. Kljucno pitanje je
utvrdivanje potrebnih ljudskih sposobnosti za efikasno obavljanje posla. Nakon njihove
specifikacije moguce je analizirati uspeSnost ciljane populacije kako bi se utvrdilo da 1i je
potrebna obuka. Postoje Cetiri koraka u analizi zadatka %,

1. Odabrati posao ili poslove koje treba analizirati;

2. Napraviti preliminarni popis zadataka koji se izvrSavaju na poslu tako Sto Cete
intervjuisati 1 posmatrati zaposlene koji su stru¢ni u svom poslu, razgovarati sa
onima koji su sproveli analizu zadatka;

3. Proceniti i potvrditi preliminarni popis zadataka. To ukljucuje grupu predmetnih
strucnjaka (zaposleni, menadzeri, itd) koja ¢e na sastanku ili putem pisanog
upitnika odgovoriti na nekoliko pitanja o zadacima. Pitanja koja mogu da se
postave su: Koliko se ¢esto zadatak izvrSava? Koliko se vremena trosi na izvrSenje
zadataka? Koliko je zadatak vazan ili klju¢an za uspesno obavljanje posla? Koliko
je teSko nauciti zadatak? Ocekuje 1i se izvrSenje zadatka od zaposlenih —
pocetnika?

4. Nakon prepoznavanja zadataka vaZzno je prepoznati koja su znanja, veStine ili
sposobnosti potrebne za uspeSno izvrSavanje svakog zadatka. Ovakve informacije
se dobijaju pomocu intervjua i upitnika. Informacija o potrebnim osnovnim

vesStinama i kognitivnim sposobnostima je klju¢na u odredivanju hoce li neki nivoi

¥Noe A. R., Hollenback R.J; Gehart B, Wright M P (2006).Menadzment ljudskih potencijala, treée izdanje,
MATE d.o.o, str.217.
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znanja, vestina i sposobnosti biti razlog za ulazak u program obuke (ili primanje na
posao) ili je potrebna dodatna obuka u istaknutim veStinama. Za potrebe obuke
vazna je informacija o tome koliko je teSko usvojiti znanje, veStine ili sposobnosti,
kao Sto je vazno hoce li se znanja, vestine i sposobnosti zahtevati od zaposlenog

pre nego Sto prihvati posao.

U analizi zadatka treba opisati Sta zaposleni radi, kako to radi i zaSto to radi. Aspekt “zasto”
postaje kriti¢an deo zadatka zato Sto predstavlja osnov za razumevanje koja znanja, vestine
1 sposobnosti su potrebne. Rezultati analiza zadatka/posla mogu da nam posluze i u
selekciji novih kadrova, a moZzemo da je koristimo u cilju obuke kada govorimo o
premestanju zaposlenih i o unapredenju unutar organizacije, kada su novi poslovi u pitanju
kao i nova tehnologija koju treba da primenimo na nivou cele organizacije.

Kao Sto je ve¢ receno, analiza zadatka daje specifikaciju potrebnih radnih operacija, ali ne
daje podatke o znanjima, veStinama i sposobnostima koje su bitne za obavljanje poslova.
Klju¢no je utvrdivanje i opisivanje ljudskih sposobnosti koje su potrebne za ucinkovito

obavljanje zadataka. Neke od smernica su’":

~ (Qdrzavanje balansa izmedu uopStenosti i specificnosti. Kada se dizajnira obuka
informacija o znanjima, veStinama i sposobnostima mora da bude specifi¢na jer

samo onda ukazuje Sta mora da se nauci na obuci.

~ Jednostavni opisi zadataka ili duznosti daju vrlo malo informacija stoga ih treba
izbegavati; treba postavljati pitanja koja znanja, vestine i sposobnosti su neophodni
za obavljanje zadataka, jer te komponente imaju implikacije na pravljenje programa
obuke ako Zelimo da poduc¢imo zaposlene za obavljanje trazenih zadataka.

~ Izbegavati trivijalne informacije u opisu, naglasavajuci razvoj znanja, sposobnosti i
vestina, samo za one zadatke koji su identifikovani u analizi zadataka kao vazni za

obavljanje radnih operacija.

~ Pitati za znanja, vestine i sposobnosti, kako bi se dobilo Sto viSe informacija u cilju

utvrdivanja Sta je potrebno za obavljanje zadataka.

“Goldstein I.L & Ford K.J. (2002).Training in organizations — needs assessment, development, and
evaluation,4th edition, Wadsworth, Belmont, str.67.
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Pitanja koja se postavljaju tokom analize, a u vezi sa znanjima, sposobnostima i veStinama
su: Koliko su ta znanja, sposobnosti 1 vestine vazne za obavljanje posla?; Koliko ih je teSko
nauciti? Gde se o¢ekuje da se znanja, vestine i sposobnosti steknu (pre selekcije, na poslu,
na obuci itd.)? Da bi se postigla maksimalna uc¢inkovitost, program obuke mora biti tako
dizajniran da polaznici nauce potrebna znanja, vestine i sposobnosti za izvrSenje zadataka
vaznih za posao a stvarni zadaci koji se koriste u obuci mogu biti simulacije realnih radnih

zadataka, sve dok mogu da obezbede okruzenje neophodno za ucenje.

Kako poslovi postaju sve sloZeniji 1 sve viSe bazirani na znanju, pojavila se nova
metodologija poznata kao kognitivna analiza zadatka (cognitive task analysis - CTA), koja
otkriva kognitivne procese koji su ukljueni u obavljanje zadatka’. Sve je vise
interesovanja za ovu tehniku zbog boljeg razumevanja kako polaznici stiu i razvijaju
znanje i kako organizuju pravila, koncepte i timove. Takode, istraZivanja koja su usmerena
na otkrivanje stru¢nosti i na to kako stru¢njaci donose odluke u sloZzenom okruZenju su
doprinela razvoju alata kao 3to je ovaj’”. Kognitivna analiza zadatka identifikuje kognitivne
strategije 1 modele od stru¢njaka za odgovarajucu oblast koje ucesnici obuke moraju da
nauCe u cilju obavljanja performansi kroz koriS¢enje razliCitih tehnika kao S$to su
posmatranje, strukturisani intervjui i verbalni protokoli. Ova tehnika moZe pozitivno da
uti¢e na dizajn obuke, da pomaze u stvaranju relevantnih scenarija koja se koriste tokom
obuke, na podsticanje sloZenih veStina neophodnih tokom odlucivanja, da utiCe na

informacije za projektovanje merenja rezultata i povratne informacije.

Kognitivna analiza zadatka moZe da upotpuni postojecu biohejvioralnu formu analize
obrazovnih potreba. Na primer, odredivanjem trenutnih slozenih kognitivnih sposobnosti
kod polaznika, dizajneri obuka mogu dobiti uvid u polaznikove kapacitete i znanja i da

ustanove nedostatke u performansama. Na taj nain analiza obrazovnih potreba treba da

91Salas, E., Tannenbaum, S. I., Kraiger, K., & Smith-Jentsch, K. A. (2012). The science of training and
development in organizations: What matters in practice.Psychological science in the public interest, 13(2),
str.81.

2Salas, E., & Cannon-Bowers, J. A. (2001). The science of training: A decade of progress. Annual review of
psychology, 52(1), str. 476-477.
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utvrdi, ne samo potrebna znanja, veStine i sposobnosti za obavljanje poslova ve¢ i saznanja
koja omogucavaju polaznicima da znaju kada treba primeniti te vestine”. Kognitivna
analiza zadatka postaje koristan alat koji treba joS da se razvija. Buduca istraZivanja ¢e dati
jo$ primera kako se ova analiza moze koristiti kao tehnika procene obrazovnih potreba i

kakav ¢e doprinos biti u dizajniranju obuka.

5.1.3. Analiza potreba za obukom na nivou osobe

Zavr$ni korak u utvrdivanju potreba za obukom se fokusira na zaposlene koje treba
obucavati i na vrstu obuke koja im je potrebna. U ovoj fazi procene potreba, analitiCar
potreba za obukom je ve¢ uradio organizacijsku analizu i dobio opSti okvir potreba i smer
obrazovanja. Analiza zadataka daje podatke koja su znanja i veStine potrebne za uspe$no
obavljanje poslova, kao 1 podatke za analizu zaposlenih, ukljuCuju¢i podatke da li znanja,
vestine i sposobnosti treba da se nauce pre, na poslu, tokom obuke itd. U analizi zaposlenih,
naglasak nije u odredivanju koja znanja su potrebna, nego u proceni da li ih zaposleni
trenutno poseduje za obavljanje posla. Ovde se trazi odgovor na dva pitanja: Ko u okviru
organizacije treba da se obucava? I koju vrstu obuke im treba pruziti? Sagledavaju se
postojeca znanja i sposobnosti u odnosu na buduce potrebe i analizu radnih rezultata u
aktuelnim poslovima.

Informacije o tome kome je potrebna obuka moguce je prikupiti iz slede¢ih izvora 54,

% objektivni podaci o uspesnosti koje prikuplja organizacija i analizira ih (ucinak,
kvalitet rada, Skart, apsentizam, fluktuacija..);

¢ procena radne uspeSnosti koja sadrzi vazne podatke o realnim rezultatima,
snagama 1 slabostima, potrebi usavrSavanja i razvoja, motivacija zaposlenog;

¢ godisnji planovi razvoja koji su sastavni deo godiSnjeg razgovora o uspesSnosti;

93 .
Ibid.
*Siber-Bahtijarevi¢, F. (1999): Management ljudskih potencijala, Golden marketing, str. 736.
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*» miSljenja i predlozi menadZera koji utvrduju ko, kako i koliko obrazovanja treba
da bi se postigla individulana, grupna i organizaciona uspesnost;

* miSljenja i sugestije zaposlenih koja se dobijaju putem razlicitih upitnika i anketa i
koja daju dodatne informacije o obrazovnim potrebama;

¢ provera aktuelnih znanja 1 veStina upotrebom razli€itih testova;

¢ istrazivanje misljenja potroSaca koja takode daju bitne informacije u vezi sa
obukom;

¢ planovi sukcesije, planovi razvoja individualne Karijere koji pruZaju informacije o
obrazovnim i razvojnim potrebama;

¢ posmatranja incidentnih situacija koje pruzaju informacije neophodne za

organizaciju obuke u cilju smanjenja takvih situacija.

Veoma je vazno ista¢i da loSi rezultati na poslu nisu uvek prouzrokovani neznanjem ili
nedostatkom vestina, nego ¢esto slabom motivacijom, nejasno¢om radnih zadataka i loSih
odnosa sa nadredenima. Stoga uzroke treba jasno identifikovati i preduzeti adekvatne mere

u skladu sa istim, jer obuka nije uvek resenje za korekciju losih rezultata.

Analiza ucesnika se moze Kkoristiti za ispitivanje individualnih karakteristika
(npr.orijentacija ka cilju, osobine licnosti) koje mogu uticati na efikasnost razlicitih
strategija obuke. Razli¢ite pojedina¢ne variable mogu predvideti hoc¢e li pojedinci imati
koristi od obuke. Upravo te variable se mogu meriti tokom analize na individualnom nivou.
Ova analiza moZe otkriti karakteristike potencijalnih polaznika i samim tim dovodi do

boljih odluka o sadrzaju i isporuci obuke”.

Iako se u ocenjivanju individualnih potreba za obukom naglasak stavlja na jaz izmedu
ocekivane i stvarne uspesSnosti, uvek treba imati na umu i potrebu uvecavanja znanja
zaposlenih u funkciji napredovanja i razvoja karijere, kao i budu¢ih zahteva ili novih

poslova koje konkurentsko okruZenje stalno namece.

95Salas, E., Tannenbaum, S. I., Kraiger, K., & Smith-Jentsch, K. A. (2012). The science of training and
development in organizations: What matters in practice.Psychological science in the public interest, 13(2),
str.82.
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Proces procene potreba za obu€avanjem zaposlenih daje podatke o tome ko treba da bude
obucavan, koju vrstu obuke treba organizovati, Sta polaznici obuke moraju da nauce, to jest
koje znanje, veStine sposobnosti, ponasanje treba da imaju da bi ispunili zahteve posla Sto
dovodi do unapredenja organizacijskih performansi. Ne postoji neki odredeni redosled u
vezi sa analizama potreba. Imaju¢i u vidu da je analiza organizacije povezana sa
prepoznavanjem da li je obuka u skladu sa strategijom i ciljevima same organizacije,
preporucuje se da se ova analiza prvo uradi, pogotovu $to na osnovu ove analize kompanija
odlucuje da li ¢e izdvojiti novac i resurse za obuku. Analiza potreba na nivou posla/zadatka
1 analize osobe treba da se uradi istovremeno jer nije moguce utvrditi da li neuspeSno

obavljanje posla problem obuke, a da se ne razume zadatak ili radno okruZenje.

Da bi se obezbedila efikasnost obrazovnih aktivnosti i efekti na organizacione performanse,
prvi korak u realizaciji obuke je utvrdivanje/analiza obrazovnih potreba. Ona se sastoji od
tri koraka: analiza organizacije, organizacija zadatka i analiza osobe. Postoje razlilite
metode da se urade ove analize: intervjui, posmatranje, upitnici itd., i svaka od ovih metoda
ima svoje prednosti i nedostatke. Analiza organizacije podrazumeva utvrdivanje strategije,
ciljeva, resursa komapnije u vezi sa obukom, organizacionog okruZenja i podrSke
menadZera i1 zaposlenih. Analiza zadatka podrazumeva identifikovanje zadatka i obuke koja
je zaposlenima neophodna da bi stekli znanja, veStine 1 sposobnosti za njegovo obavljanje.
Analiza osobe se fokusira na identifikovanje dokaza da li je obuka reSenje za prevazilaZenje
problema, ko treba da ide na obuku, da li zaposleni ve¢ poseduju vestine, uverenja i stavove
neophodne da bi se savladao sadrZaj programa obuke. MenadZeri i treneri bi trebalo da
poznaju faktore motivacije pre pocetka obuke, da bi je povecali i ujedno obezbedili transfer

naucenog na posao.
Ovaj prvi korak u realizaciji obuke je sloZen proces koji svi ucesnici treba da shvate krajnje

profesionalno ako Zele da efekat obuke utie na zadovoljstvo i performanse zaposlenih, a

samim tim i na performanse organizacije.
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Da bi zaposleni usvojili znanja 1 veStine u programu obuke i1 primenjivali nau¢eno na svom
radnom mestu neophodno je stvoriti uslove koji ¢e pospeSiti i omoguciti zaposlenima da

najbolje uce.

5.2. Oblikovanje okruzenja za ucenje

Organizacija treba da preuzme Citav set dodatnih aktivnosti kako bi se povecala efikasnost
obuke: neophodno je stvoriti radno okruZenje koje ¢e omogucuti da se u€enje dogodi;
podi¢i samopouzdanje i li¢nu delotvornost zaposlenih; jacati instrumentalnost obrazovanja i
usavrSavanja; obezbediti temeljne pretpostavke za wuclenje 1 wusavrSavanje; razviti
organizacionu kulturu ucenja. Kljuénu ulogu igra top menadZment zajedno sa linijskim
menadZerima i funkcijom za ljudske resurse. Odgovornost top menad?menta bi bila’: da
daje jasne smernice u vezi sa u¢enjem; da podsti¢e ucenje i obezbeduje resurse za to; uzima
aktivnu ulogu u definisanju ciljeva i zadataka obrazovnih programa i metoda za merenje
efikasnosti obuka; da podsti¢e razvoj novih programa koji ¢e da utiu pozitivno kako na
zaposlene tako 1 na organizacione performanse; da posluzi kao uzor pokazujuc¢i spremnost
da stalno wuci; da promoviSe okruZzenje koje nagraduje performanse bazirane na
konsatantnom ucenju; da omoguce kretanje zaposlenih unutar same kompanije kako bi
zaposleni stekli uvid u kompletno poslovanje; itd. Linijski menadZeri imaju vaznu ulogu u
podizanju motivacije za ucenje i usavrsavanje, u otklanjanju svih objektivnih prepreka koje
mogu umanjti uspesSnost u obavljanju zadatka i stvaranje dobrih meduljudskih odnosa i
saradnje u grupi kojom rukovode. Uticu na stavove zaposlenih u vezi sa u¢estvovanjem u
obrazovnim programima tako Sto govore o prednostima obuke na razvoj potencijala
zaposlenih, o uticaju na zadovoljstvo, na karijeru i plate. Na njima je i odgovornost da
stvore kulturu usmerenu na ucenje, znanje, i klimu u kojoj se stalno uci nesto novo i
prenosi znanje. MenadZment ljudskih resursa ¢e sa svojim praksama i u okviru svojih

odgovornosti uticati na aktivnosti kako bi se povecala efkisanost obuke.

% Noe, R. A. (2010). Employee training and development. McGraw-Hill/Irwin. str.70.
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Postoje tri kljuCna pitanja od znaCaja a u vezi sa okruZenjem koja olakSavaju ucenje 1

transfer nau¢enog’’:

Prvo pitanje se odnosi na razvoj efikasnog dizajna obuke koji ukljucuje: razvoj
ciljeva obuke o tome Sta treba nauciti tokom programa obuke; stvaranje plana
nastave koji detaljno objaSnjava informacije kako i kojim redosledom c¢e biti
isporucen sadrzaj obuke i ugradivanje principa ucenja u program obuke koji ¢e
povecati Sanse da se ucenje desi.

Drugo pitanje ukljuCuje razumevanje kako polaznici/zaposleni mogu da utiCu na
efikasnost dizajna obuke imajuci u vidu da imaju razna iskustva u organizaciji koja
stvaraju odredene stavove i ponaSanja relevantna za konkretne aktivnosti obuke.
Polaznici moraju da budu spremni da uce, odnosno da imaju potrebne preduslove
(nivo znanja, veStina i sposobnosti) da bi savladali gradivo koje im se prezentuje
kao 1 visok nivo motivacije koji uslovljava uspeh/neuspeh savladavanja 1 transfera
obrazovnog programa.

Tre¢i problem se odnosi na faktore koji mogu uticati na opseg u kojem se ucenje
steCeno na obuci prenosi i uti¢e na poboljSavanje radnog ucinka. Ucesnici treba da
dobiju priliku da nau¢eno primenjuju na radnom mestu $to ¢e biti 1 omoguceno ako
je klima unutar organizacije takva da polaznicima stavlja do znanja da se nauc¢eno

vrednuje.

Salas, Tannenbaum i dr’® su zakljugili, prateéi istraZivanja/radove drugih autora, da ima

radnji koje treba preduzeti a koje se odnose na okruZenje, pre nego Sto se odrzi obuka kao

§to su:

¢ objasniti ocekivanja u vezi sa obukom koja mogu uticati na uc¢enje.Treba jasno

iskomunicirati polaznicima da je obuka koju pohadaju relevantna za uspesno

"Goldstein I.L & Ford K.J. (2002).Training in organizations — needs assessment, development, and
evaluation,éfh edition, Wadsworth, Belmont, str.86.

QSSalas, E., Tannenbaum, S. I., Kraiger, K., & Smith-Jentsch, K. A. (2012). The science of training and
development in organizations: What matters in practice.Psychological science in the public interest, 13(2),
str.83-84.
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obavljanje posla; dati im realnu sliku sadrZaja obuke i objasniti nacin na koji ¢e biti
izvedena; objasniti im Sta mogu da ocekuju jer polaznici s neispunjenim
ocekivanjima pokazuju manju post trening predanost, samoefikasnost i motivaciju
kao i slabije performanse.

s obezbediti pravilnu, efikasnu komunikaciju pre obuke. Unapred isticati da ¢e se
obuka ,,pratiti* Sto povecava nameru polaznika da koriste ono Sto su naucili. Ako se
obuka opisSe kao ,,prilika* za npr. unapredenje karijere a ne kao ,,test“na taj nacin se
podstice trud koji uti¢e na poboljSanje ucenja i smanjuje anksioznost koja moze da
se javi kod polaznika.

¢ uspostaviti odgovarajucu politiku o pohadanju obuke, vodec¢i racuna o ravnotezi
izmedu obaveznih i izbornih obuka. Tannenbaum i Yukl” zakljutuju da se
obavezna obuka moZe posmatrati pozitivnije nego obuka po izboru ako organizacija
ima pozitivan stav prema obuci i sama signalizira znaaj prisustva na njoj. Ako se
polaznici pitaju kojoj bi obuci Zeleli da prisustvuju, pa se organizacija oglusi o
njihove Zelje, je mnogo gore nego ne pitati ih uopSte o Zeljenim obukama.
Mogu¢énost izbora obuke povecava motivaciju za ucenjem, bolje ucenje i pozitivnije
reakcije ucesnika nego kada su obuke obavezne.

¢ pripremiti i ohrabriti supervizore, mentore, tim lidere 1 sve ostale relevantne
pojedince da imaju efikasne razgovore sa uc€esnicima pre obuke. Organizacija treba
da im pruzi sve neophodne informacije kako bi vodili polaznike ka pravim
obukama, objasnili im ocekivanja, pripremili ih i ojacali ciljeve uCenja. Oni bi
trebali da budu ukljuceni od samog pocetka, to jest, od analize potreba za obukom
jer tako i sami shvataju potrebu za obukom i mogu da pruze tacne informacije koje
imaju motivacioni efekat. Neretko se deSava da rukovodioci tima pogreSnim
komentarom negativno uti¢u na polaznike i na taj na¢in eliminiSu sav uc¢inak koji je
obuka imala na ucesnika §to gore spomenutim postupcima moZemo izbeci.

¢ Omoguditi primenu naucenog odmah posle obuke ili u sluaju da ne dode da

neposredne primene znanja nakon obuke, obezbediti obuku u cilju ponavljanja.

“Tannenbaum, S. L., & Yukl, G. (1992). Training and development in work organizations. Annual review of
psychology, 43(1), 399-441.
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Opadanje nivoa znanja odmah nakon obuke je minimalno, ali nakon godinu dana,
ako ne dode do primene, taj procent raste preko 90%. Stoga, treba pazljivo
razmotriti vreme kada se organizuje obuka, da to bude onda kada polaznici mogu
odmah da primene ono $to su naucili i na taj nacin ¢e se izbe¢i ,,atrofija” znanja.

Drugim re¢ima polaznici treba da dobiju Sansu da koriste znanje pre nego ga izgube.

U oblikovanju okruZenja za u¢enje klju¢nu ulogu imaju top menadzment, linijski menadzeri
i MLJR koji preduzimaju citav set aktivnosti kako bi se povecala efikasnot obuke.
Aktivnosti koje treba preduzeti su: objasniti oekivanja u vezi sa obukom koja mogu uticati
na ucenje; obezbediti pravilnu 1 efikasnu komunikaciju pre obuke; uspostaviti odgovarajucu
politiku u vezi sa pohadanjem obuke; pripremiti i ohrabriti linijske menadZere, supervizore,
mentore, tim lidere i sve ostale relevantne pojedince da obave efikasne razgovore sa

ucesnicima pre obuke; omoguciti primenu nau¢enog odmah posle obuke.

Za uspesnost obuke i njene ishode su odgvorni i sami zaposleni. Na njih uti¢e poslovno
okruZenje kao i klima u organizaciji. Od karakteristika u¢esnika obuke, to jest, od njihove
samoefikasnosti, spremnosti za obuku, motivacije, lokusa kontrole, posvecenosti karijeri

zavisi planiranje, programiranje 1 realizacija obrazovnih aktivnosti.

5.3. Karaketristike ucesnika obuke

Treba da podsetimo da polaznici ne ispadaju iz neke
magicne korpe sa neba, verovatno veé¢ imaju prilicno
duge i razlicite organizacione istorije iza sebe, u kojima
su stvoreni odredeni stavovi, vrednosti i ponasanja u vezi

sa konkretnim iskustvima obuke.

Cambel'”

1%0Cambell J.P. (1989). The agenda for training theory and research.In I.L.Goldstein ( Ed.)Training and
development in organizations (pp. 469-486), san Francisco:Jossey-Bas.
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Na efikasnost obuke utiCu ne samo analiza potreba, kvalitetno dizajniran program obuke
ve¢ 1 spremnost zaposlenih da uce to jest da 1i zaposleni poseduju karakteristike,
sposobnosti, vestine, motivaciju, stavove i ocekivanja potrebne za usvajanje sadrzaja
programa, i da li mogu steCeno znanje primeniti na radne aktivnosti koje obavljaju.
Utvrdivanje specifi¢nih individualnih karakteristika je od najvece vaznosti kako bi povecali
verovatnocuda ¢e promena u ponasanju i poboljSanje performansi rezultirati uceS¢em u

programima obuke.

Spremnost na obuku — trainability =f(Ability, Motivation)'” se opisuje kao funkcija
sposobnosti 1 motivacije u¢esnika obuke, odnosno kao stepen u kojem su ucesnici obuke u
stanju da nauce i primene materijal koji je u programu obuke. MoZe biti korisno za
razumevanje zasto se ucenje, promena ponasanja i poboljSane performanse razlikuju medu
ucesnicima. Kognitivne i psihomotorne sposobnosti koje polaznici poseduju direktno uticu
na to da li ¢e oni biti u stanju da razumeju i ovladaju sadrZzajem programa obuke.
Razumevanje sposobnosi polaznika ima vazne implikacije na oblikovanje obrazovnih
programa. Postoje testovi/uzorci zadataka, pre poc¢eka obuke, kojima se mere nivoi znanja,
vestina 1 sposobnosti koji su potrebni za obavljanje posla. Cilj je da se na relevantnom
uzorku zadataka predvidi kasniji ucinak na obuci ili na poslu. Procena potreba daje
informacije potrebne za dizajniranje nastavnog programa. Merenje znanja polaznika pre
nego Sto po¢ne obuka daje informacije koje pokazuju da li neko od polaznika vlada
materijom i na osnovu toga se odreduje ko od polaznika zahteva korektivni rad, a ko je
spreman za obuku. Zatim, rezultati sa pre testa mogu da posluZe da se uporede kasnije sa
rezultatima testova posle obuke i tako da se proceni kvalitet obuke. Znaci, testovima pre
pocetka obuke mozemo da izvrSimo odabir ucesnika kao i da se izmeri nivo postojece
sposobnosti ili spremnosti polaznika i u skladu sa time napraviti sadrzaj nastavnog

102
programa'®*,

101Wexley and Latham u delu Noe, R. A., & Schmitt, N. (1986). The influence of trainee attitudes on training

effectiveness: Test of a model. Personnel psychology, 39(3), str. 498.
2Goldstein I.L & Ford K.J. (2002).Training in organizations — needs assessment, development, and
evaluation,4th edition, Wadsworth, Belmont, str.110-115.
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Motivacija za ucenje/obuku - Motivacija za ucenje je Zelja polaznika da usvoji sadrzaj
programa obuke i povezana je sa usvajanjem znanja, promenom ponaSanja ili sticanjem

103

vestina u programima obuke . Motivacija za ucenje je vazna pre, tokom i nakon obuke i

treba je podsticati tokom obrazovnog procesa.

Kada smo govorili o utvrdivanju potreba na individualnom nivou, koja prethodi
obrazovnom procesu, spomenuli smo da na motivaciju koja je vazna u ovom delu procesa,
utiCu inputi, outputi, rezultati i povratne informacije. Da bi ucesnici bili motivisani da uce
moraju biti upoznati sa svojim slabim i jakim stranama, odnosno da shvate da postoji jaz
izmedu znanja koja poseduju i potrebnih znanja za obavljanje posla. Te informacije
dobijaju nakon ocenjivanja performansi. MenadzZeri bi trebalo da objasne zaposlenima, pre
obrazovnog programa, vezu izmedu nauc¢enog na obuci i poboljSanja njihovih slabih strana,
odnosno performansi i da tek nakon primene naucenog na radnom mestu mogu da ocekuju
eventualno napredovanje i bolju zaradu. Vazno je, takode, da o tome otvoreno razgovaraju
uzimajuci u obzir Zelje i stavove zaposlenih u vezi sa njihom li¢nim ciljevima i stavovima u
vezi sa razvojem karijere. Trebalo bi da im ukaZu i na kolege koji su nakon pohadanja
obuke bile zadovoljnije, imale bolje performanse $to je za posledicu imalo bolju poziciju,

vece benefite 1 sl.

Ucesnici obuke dolaze u okruZenje za ucenje donose¢i sa sobom odredene stavove i
ocekivanja koji mogu pomoc¢i/odmoci tokom procesa ucenja. Ucesnici koji imaju pozitivna
ocekivanja 1 visoku motivaciju spremniji su za obuku i imaju pozitivne ishode i obrnuto,
ucesnici koji imaju negativan stav i nisu mnogo motivisani, imace potesko¢a tokom obuke.

Stoga je veoma vazno u ovom poslednjem slucaju pronaci uzrok i otkloniti ga pre pocetka
obuke.

'%Noe A. R., Hollenback R.J; Gehart B, Wright M P (2006).MenadZment ljudskih potencijala, tre¢e izdanje,
MATE d.o.o, str.220.
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Primena teorije motivacije na okruZenje obuke moZze da poboljSa razumevanje efektivnosti
obuke. U jednom istraZivanju sprovedenom u Norveékoj104 da bi ispitali Sta polaznici
smatraju nagradom nakon obuke, postavljeno je pitanje da li je njihovo uceS¢e u obuci
doprinelo nekim rezultatima. Faktorskom analizom identifikovane su tri demenzije koristi
od obuke: motivacija za ucenje (npr.doSlo je do povecanog interesovanja za predmete
obuke), razvoj karijere (npr. poveCana autonomija, promocije) i psiholoski razvoj (npr.

povecano samopouzdanje).

Na motivaciju za ucenje utiCu individualne 1 situacione karakteristike'*: demografske
variable kao Sto starost, obrazovanje, radno iskustvo; faktori licnosti kao $to su lokus
kontrole, samoefikasnost, valencija, kognitivne sposobnosti, orijentisanost ka cilju;

varijable u vezi sa poslom i karijerom; organizaciona klima i podrska (slika 11).

Slika 11: Varijable koji utu¢u na motivaciju za ucenje

Individuaine
karakteristike

Demografske

varijable

Starost

MOTIVACWA
—_— —
S ZA UGENJE
Situacione
karakteristike

Klirma

Podrékakolega i
nadredenih

Izvor: autor

104Nordhaug(199l) u delu Tannenbaum, S. I., & Yukl, G. (1992). Training and development in work

organizations. Annual review of psychology, 43(1), str.414.

105Colquitt, J. A., LePine, J. A., & Noe, R. A. (2000). Toward an integrative theory of training motivation: a
meta-analytic path analysis of 20 years of research.Journal of applied psychology, 85(5), 678.; Tannenbaum,
S. I, & Yukl, G. (1992). Training and development in work organizations. Annual review of
psychology, 43(1),. ; Salas, E., & Cannon-Bowers, J. A. (2001). The science of training: A decade of
progress. Annual review of psychology, 52(1), 471-499.; Salas, E., Tannenbaum, S. 1., Kraiger, K., & Smith-
Jentsch, K. A. (2012). The science of training and development in organizations: What matters in
practice.Psychological science in the public interest, 13(2), 74-101;Noe A. R., Hollenback R.J; Gehart B,
Wright M P (2006).Menadzment ljudskih potencijala, tre¢e izdanje, MATE d.o.0; Noe, R. A., & Wilk, S. L.
(1993). Investigation of the factors that influence employees' participation in development activities. Journal
of applied psychology, 78(2), 291.
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Uspeh obuke, dakle, odreduje ne samo kvalitet obuke (delotvornost odredenih metoda)
nego zavisi od interpersonalnih, socijalnih i1 strukturnih karakteristika koje odrazavaju

odnos ucesnika obuke i samog programa obuke u Sirem organizacijskom kontekstu.

Samoefikasnost — Samoefikasnost je verovanje zaposlenih da mogu uspe$no nauciti sadrZaj
obuke. Samoefikasnost je verovanje u necije sposobnosti u obavljanju odredenog zadatka,
Sto je i centralni koncept u teoriji drustvenog ucenja. Samoefikasnost se moZe smatratrati da
prethodi efikasnosti obuke, jer pojedinci sa visokom samoefikasn$¢u imaju tendenciju da
nadmase osobe sa niskom samoefikasno$¢u. Osobe koje dolaze na obuku i veruju da mogu

. . " . . NESPRY 106
da savladaju obrazovni sadrZzaj verovatno ¢e nauciti viSe tokom obuke .

Pojedinci se oslanjaju na mnoge situacione signale pri uspostavljanju nivoa sopstvene
samoefikasnosti. MoZda je najvazniji signal povratna informacija o prethodnom ucinku na
istim ili sliénim poslovima/obukama. Ako su prethodne performanse bile uspe$ne dovesce
do visokog nivoa samoefikasnosti, a ako nisu, doves¢e do niskog nivoa samoefikasnosti.
Atributi evaluacije povratnih informacija povecavaju ili umanjuju efekat povratne
. .. . 107 . .. " , - . . .
informacije na samoefikasnost"'. Organizacija moZe povecati nivo samoefikasnoti

. e ve 10
zaposlenih na slede¢i nacin'%:

~ Obavestiti zaposlene da je svrha obuke pokusati poboljsati rezultate u obavljanju posla,
radije nego spomenuti podrucja u kojima zaposleni nisu kvalifikovani;

~ Pre konkretne obuke pruziti Sto je viSe informacija o programu obuke i svrsi obuke;

~ Ukazati zaposlenima na uspeSnost obuke njihovih kolega koji su sad na sliénim
poslovima;

~ Pruziti zaposlenima povratne informacije da je ufenje pod njihovom kontrolom i da
imaju sposobnost i odgovornost da savladaju sve teSkoce pri ucenju koje doZive u

programu:

% Tannenbaum, S. I., & Yukl, G. (1992). Training and development in work organizations. Annual review of
psychology, 43(1), str.415.

"Quifiones, M. A. (1997). Contextual influences on training effectiveness. Training for a rapidly changing
workplace: Applications of psychological research, str.183.

'%Noe A. R., Hollenback R.J; Gehart B, Wright M P (2006).MenadZment ljudskih potencijala, tre¢e izdanje,
MATE d.o.o, str. 220.
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IstraZivanja koja su uradena poslednjih godina jasno pokazuju da samoefikasnot stecena

pre i tokom obuke dovodi do vece motivacije za ucenje i boljih ishoda obuke.

Lokus kontrole —LLokus kontrole je oc¢ekivanje da ¢e unutrasnji, odnosno spoljasnji faktori,
uticati na ishode rada. Osobe koje smatraju da su zaslugom sopstvenih osobina i ponasanja
dosle do Zeljenog cilja na poslu, zauzimaju aktivan stav u slicnim buducim situacijama,

motivisanije su da se zalazu u savladavanju eventualnih prepreka i zadovoljnije su sobom.

Dobro poznavanje i uocavanje individualnih razlika medu zaposlenima je prvi korak u
njihovom uspe$nom motivisanju, medutim u zadovoljavanju individualnih razlika se ne
moze i¢i isuviSe Siroko, jer ni jedna firma ne nudi sve §to se moZe ponuditi, ve¢ profiliSe
svoju ponudu s obzirom na Zeljeni profil zaposlenih. Tako se ve¢ u postupku regrutacije i
selekcije kao jedan od kriterijuma izbora kandidata postavlja i to da li je ono Sto preduzece
moze da ponudi zaposlenom, kao nagradu za njegov rad, njemu interesantno i bitno. Za
osobe sa unutraSnjim lokusom kontrole dodatnu motivaciju predstavlja i ako mogu da
izaberu vrstu nagrade, kao i to da unapred znaju kako se koje postignu¢e nagraduje i da u
tom pogledu postoji doslednost, kako bi imali osec¢aj da sve zavisi mnogo ili samo od njih
samih. Naime, unutrasnji lokus kontrole koji nije prac¢en i odgovaraju¢im kompetencijama,
licnom efikasnoS¢u i konkretnim moguénostima odve$¢e osobu u neurozu, anksioznost i
depresiju. S druge strane, osobe sa spoljasnjim lokusom kontrole neopterecene visokim
ocekivanjima mogu da vode smiren i sre¢an Zivot, osim naravno ako nisu egzistencijalno

ugrozene ili nesto sli¢no.

Osobe sa untrasnjim lokusom kontrole imaju visoki nivo motivacije za ucenje obrazovnih
sadrzaja, prihvati¢e povratne informacije i preduzece mere da koriguju svoje performanse
na bolje. Suprotno od njih, osobe koje smatraju da su do rezultata doSle slucajno, da je to
zasluga drugih, razvijaju pasivniji stav, manje su motivisani da se trude i savladaju
materijal sa obuke. Stoga je od izuzetne vaZznosti da organizacija ima jasne kriterijjume
prilikom selekcije, vrednovanja radne uspesSnosti, rasporedivanja i unapredivanja na radna

mesta, raspodele zarada, otpusStanja i dr. Ukoliko su ti kriterijumi jasni i bazirani na
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zahtevima posla 1 objektivnim zahtevima organizacije, njihova primena utiCe na
sagledavanje sopstvene uloge i znacaja svojih sposobnosti ili nesposobnosti u ostvarivanju

rezultata.

Posvecenost karijeri i razvoju — da bi zaposleni bili motivisani za uceS¢e u programima
obuke, treba da budu svesni snaga i slabosti svojih vestina i uticaja koje program obuke ima
u poboljSanju njihovih performansi. Polaznici koji su ukljuceni u planiranje svoje karijere
znaju da ¢e imati koristi od obuka i bi¢e viSe motivisani za u€enje jer tako steCena znanja
im pomazu da imaju bolji posao, vecu platu i druge benefite . Odgovornost za podrSku
takvoj vrsti motivacije ¢e svakako dati praksa MLJR koja se bavi upravljanjem karijerom
zaposlenih. Stoga je na funkciji upravljanja ljudskim resursima, odnosno profesionalcima
koji se bave ovim poslom i menadZerima u organizaciji, posebna odgovornost za
povezivanje sadrZzaja i ciljeva obuke i obrazovanja sa karijernim planovima i svrsishodnim
vodenjem karijere. Naime, ukoliko su kriterijumi znanja i sposobnosti ugradeni u proces
upravljanja karijerom, zaposleni ¢e obuku i obrazovanje videti kao instrument (sredstvo) za
ostvarivanje svojih profesionalnih ciljeva. Posvecenost karijeri ¢e u tom slucaju znaciti
zainteresovanost za programe obuke, koji omogucavaju sticanje znanja 1 veStina

neophodnih za poslove 1 pozicije kojim zaposleni teZi.

Identifikovane su tri razli¢ita benefita koje zaposleni dobijaju uceS¢em u programima
obuke'”: razvoj motivacije za udenjem (Zelja da ulestvuje u viSe obuka, i Zelja za
ucenjem), razvoj karijere (unapredenje i viSe zanimljivih zadataka) i psihosocijalni razvoj
(samoaktuelizacija i sl). Motivacija za ucenjem je poboljSana kada su zaposleni dobili
realne informacije o karakteristikama i prednostima razvojnih aktivnosti koji uti¢u i na
zadovoljstvo zaposlenih. Naime, motivacija i zadovoljstvo su u medusobnom uticaju, iako
se ne moze govoriti o direktnom uticaju zadovoljstva na motivaciju. U svakom slucaju,
zadovoljavanje razvojnih potreba pojedinaca pomocu obuke i obrazovanja pozitivno utice

na Citav niz faktora povezanih sa motivacijom, kao S$to je samoaktualizacija,

109 Nordhaug (1989) u delu Noe, R. A., & Wilk, S. L. (1993). Investigation of the factors that influence
employees' participation in development activities. Journal of applied psychology, 78(2), str.293.
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samopouzdanje, samokoncept, sigurnost i sl. Posebno je znaCajno zadovoljstvo usled
otvaranja novih profesionalnih mogucénosti, efikasnijeg i brzeg obavljanja radnih zadataka,
Sto povratno deluje na zaradu, sigurnost posla, samopostovanje i uvazavanje u socijalnom

okruZenju.

Treba ista¢i da su motivacija 1 zadovoljstvo uzrocno posledi¢no povezani. Zadovoljan
radnik je onaj koji uspe da svoje potrebe za ostvarenjem sopstvenih ciljeva uskladi sa
organizacionim potrebama. Kada posao koji obavlja omogucuje da zaposleni primeni svoje
znanje 1 veStine, kada moZe da iskaze svoju liCnost i sposobnosti, do¢i ¢e i do boljih
performansi, vec¢ih nagrada, boljeg statusa, a sve to zajedno ¢e dovesti i do veceg
zadovoljstva kako na poslu tako i na privatnom planu. Zadovoljstvo poslom je sloZen stav
zaposlenih koj obuhvata odredene pretpostavke i verovanja o tom poslu (kognitivna
komponenta), oseCanja prema poslu (afektivha komponenta) i ocenu posla (evalutivna
komponenta). Dakle, zadovoljstvo poslom jedan je od najvaznijih medu svim stavovovima
zaposlenih i mozemo ga definisati kao kognitivne, afektivne i evaluativne reakcije
pojedinca na svoj posao. Zadovoljstvo poslom predstavlja jednu od najviSe istraZivanih
tema u oblasti ljudskog ponaSanja u organizacijama. Razlog tome je uvrezeno verovanje da
je zadovoljan radnik produktivan radnik, te da se uspeSnost organizacije ne moZze posti¢i sa
nezadovoljnim radnicima.'"* Razumevanje pitanja motivacije i zadovoljstva poslom je od
suStinskog znacaja i za dizajniranje radnog mesta, organizacione kulture i klime, sistem
nagradivanja, sistem napredovanja, stil rukovodenja. Merenje zadovoljstva poslom

predstavlja i klju¢ni uslov postizanja ciljeva kvaliteta i put ka poslovnoj izvrsnosti.'!

Teorijska osnova zadovoljstva poslom je Lokova (o kome ¢e da bude vise reci u daljem
radu) teorija vrednosti. Prema toj teoriji, zadovoljstvo poslom postoji u onoj meri u kojoj su
ljudi zadovoljni ishodom samog posla. Sto pojedinac dobije vise onog ishoda koji on ceni,

to ¢e biti zadovoljeniji. Dakle, na zadovoljstvo ne uti¢e samo veliina nagrade, ve€ i vrsta

10y anicijevi¢, N.,: Organizaciono ponasanje, Data Status, Beograd, 2008. str.91.
"' Tanasijevi¢, Z. Zadovoljstvo zaposlenih — izvor ili rezultat motivacije zaposlenih, 34 Nacionalna
konferencija o kvalitetu, Festival kvalitet 2007, Asocijacija za kvalitet i standardizaciju Srbije, 2007.
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nagrade, odnosno da li za uloZeni trud radnik dobija one nagrade koje on ceni. Da bismo,
dakle, predvideli necije zadovoljstvo poslom, moramo uzeti u obzir ne samo zadovoljstvo
pojedinim aspektima posla kojim se pojedinac bavi ve¢ i njegova ocekivanja od tog posla.
Na ukupno zadovoljstvo poslom uti¢e zapravo nesklad ili odstupanje zadovoljstva od
ocekivanja u pogledu pojedinih aspekata posla, a ne visina zadovoljstva tim aspektima
sama po sebi. To znaCi da ¢e zadovoljstvo biti prisutno ukoliko se ispune ocekivanja
zaposlenih da ¢e im obuka i obrazovanje doneti oCekivane benefite. Neko moZe biti
nezadovoljan poslom iako ima visoku platu i zadovoljan je visinom plate, ako nema visoka
ocekivanja u pogledu visine same plate ve¢ u pogledu mogucénosti napredovanja u karijeri.
Lokova teorija skre¢e paznju na joS jedan bitan fenomen. Ljudi imaju sklonost da visinu
zadovoljstva pojedinim aspektima posla vezuju za visinu nesklada izmedu ocekivanja i
zadovoljstva. Naime, kod onih aspekata u kojima je nesklad ocekivanja i zadovoljstva
veliki, i apsolutna visina zadovoljstva ima tendenciju pada. IstraZivanja su pokazala da su
zaposleni bili najnezadovoljniji onim aspektima posla u kojima je postojao najveci nesklad
i obratno''>. Ono §to moZe organizacija, to jest menadZment ljudskih resursa, da uradi u
cilju povecanja zadovoljstva svojih zaposlenih je sledece:

» da kreira radna mesta koja su kreativnija, izazovnija i koja ¢e zaposlenima
omoguciti da upotrebe svoja znanja, vestine i sposobnosti;

» da tokom regrutacije i selekcije izaberu ljude koji ¢e svojim karakteristika
stvoriti prijatnu socijalnu atmosferu, pogotovo kada se biraju ljudi za rad u
timovima gde je kompatibilnost njenih ¢lanova od klju¢nog znacaja za
ostvarivanje rezultata;

» da svojim politikama uti¢e na stvaranje prijatnih radnih uslova koji su motivator
zadovoljstva za obavljanje radnih zadataka i postizanja uspeha na poslu;

» da percepira pravednost sistema nagradivanja jer ishodi nagradivanja bilo
materijalnih ili nematerijalnih utice na zadovoljstvo zaposlenih. Treba da se
povede racuna o motivatorima koji uticu na zaposlene da bi nagrada mogla da
bude u funkciji uvecanja zadovoljstva jer samo zadovoljan radnik utie na

uspesSnost kompanije i ostvarivanje profita;

12y anicijevié, N.,: Organizaciono ponasanje, Data Status, Beograd, 2008. str. 91-92.
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» da se pri merenju performansi uzmu u obzir i kvalitativna i kvantitarivna merila;

Organizacije pridaju veliki znacaj zadovoljstvu zaposlenih i u vecini postoje adekvatni
sistemi koji mere zadovoljstvo zaposlenih. Ovi sistemi daju osnovu za definisanje
koncepcije motivisanja, uvaZavanja potreba zaposlenih kao i njihovo zadovoljenje u
organizaciji i osnov su za preduzimanje akcija u cilju poboljSanja zadovoljstva zaposlenih.
Nezadovoljni radnici mogu da napuste organizaciju i sa sobom da ponesu znanja iz
organizacije koja mogu biti interesantna na trziStu rada. To moze da ima negativan efekat
na produktivnost i ostvarenje strategijskih ciljeva. Uvecavaju se troskovi selekcije, obuke
novozaposlenih za konkretne poslove na kojima su radili oni koji su napustili organizaciju,

a tacitno znanje koje se odlilo ponekad ima dugorocne posledice na poslovanje.

Znaci, zaposleni koji je zadovoljan svojim radnim mestom, zadacima koje obavlja,
meduljudskim odnosima, vidi moguénost za unapredenjem svojih veStina, znanja i
sposobnosti, i napredovanja u karijeri, motivisan je i zadovoljan, i u skladu sa time daje

svoj doprinos u postizanju konkurentske prednosti i ostvarenju poslovnih ciljeva.

Karakteristike radnog okruZenja — Percepcije zaposlenih o karakteristikama radne okoline
— situacijskim ograni¢enjima i druStvenoj podrSci — kritine su odrednice motivacije za
ucenje. Situaciona ogranienja se odnose na karatkteristike okoline koje ometaju ili
ogranicavaju performanse pojedinca, kao §to su nedostatak adekvatnih informacija u vezi sa
poslom, alata i opreme, finansijske podrske, materijala i zaliha, vremena...

Situaciona ograni¢enja mogu da deluju na dva nacina: a) ogranienja mogu uticati na
motivaciju pojedinca pre nego Sto poc¢ne obuka ako ne veruje da ¢e moci da koristi ono §to
je naudio i b) uticaée na stepen do kog ¢e nauceno primeniti na poslu'"’. Drustvena podrika
se odnosi na radno okruZenje koje motiviSe i daje povratnu informaciju zaposlenom kada se
vrati na radno mesto. UCesnici koji dolaze iz okruZenja gde se podrZavaju ciljevi obuke

bi¢e motivisaniji i ako mogu da sami izaberu obuku kojoj ¢e prisustvovati. Primoravanje

BMathieu, J. E., & Martineau, J. W. (1997). Individual and situational influences on training

motivation. Improving training effectiveness in work organizations, 193, 221.
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ljudi da prisustvuju obuci negativno se odrazava na motivaciju za ucenje i motivaciju da

pimene nauceno.

Da bi osigurali povecanje motivacije polaznika za ucenje pomocu radne okoline, menadZeri

treba da''*:

~ Pruze materijale, vreme, informacije u vezi sa poslom i ostala radna pomoc¢na
sredstva koja su potrebna zaposlenom u koris¢enju novih vestina ili ponasanja pre

ucestvovanja u programima obuke.
~ Zaposlenima pozitivno govori o organizacijskim programima obuke.

~ Stave do znanja zaposlenima da rade pravu stvar kada koriste sadrZaje obuke u
svom poslu.

~ Podsticu ¢lanove timova da ukljuce jedni druge u pokusSaju koriS¢enja novih vestina
u poslu traze¢i povratne informacije i razmenjujuci iskustva iz obuke i situacije u

kojima je sadrzaj obuke bio od koristi.

~ Omoguce zaposlenima vreme i prilike da uvezbaju i primene nove veStine ili

ponasanja na svoj posao.

Colquitt, LePine i Noe'" su uradili meta—analizu raznih istraZivanja (preko 100
istrazivackih radova) da bi ispitali vezu izmedu karakteristika uCesnika obuke, motivacije
za ucenje 1 ishoda u€enja. Napravili su integrativnu teoriju motivacija u vezi sa obukom
koja u sebi sadrzi teorije motivacije koje su relevantne za ovu teoriju: potreba-motiv-
vrednost teorija; kognitivne teorije kao Sto je Vroom-ova teorija ocekivanja. Otkrili su da
postoji snazna veza izmedu lokusa kontrole i motivacije za ufenje (ucesnici obuke sa
internim lokusom kontrole su bili motivisaniji). Jaka korelacija postoji izmedu anksioznosti
koja je bila negativna sa svim analiziranim ishodima obuke. Vrlo uznemireni ucesnici su

manje motivisani za ucenje i samoucinkovitost. Varijable u vezi sa poslom, karijerom i

"“Noe A. R., Hollenback R.J; Gehart B, Wright M P (2006).MenadZment ljudskih potencijala, tre¢e izdanje,
MATE d.o.o, str. 221.

115Colquitt, J. A., LePine, J. A., & Noe, R. A. (2000). Toward an integrative theory of training motivation: a
meta-analytic path analysis of 20 years of research.Journal of applied psychology, 85(5), 678-707.

93



Doktorska disertacija Olivera Z. Stanisic¢ Vjestica

planiranjem karijere, kao 1 organizacionom posvecenoScu, su u pozitivnom odnosu sa
motivacijom za obukom, reakcijom, posttreningom, samoefikasnoS¢u, transferom
naucenog. Kognitivne sposobnosti pokazuju da su snaZzan prediktor na ishode treninga,
posebno jaku vezu imaju sa tradicionalnim ishodima ucenja (deklarativno znanje i sticanje
vestina), a slabiju sa reakcijama ili samoefikasnoS¢u posle obuke. Ovi rezultati govore da
evaluacija licnosti ucesnika obuke mora da bude vitalni deo analize potreba osobe u proceni

potreba za obukom.

Karakteristike potencijalnih polaznika mogu da uti¢u na odluke o sadrZaju 1 isporuci obuke.
Od nacina na koji to bude uradeno zavisi¢e kako ¢e ucesnici obuke biti motivisani da
savladaju sadrzaj obuke, Sto ¢e uticati i na njihovo zadovoljstvo. Ako se analiza potreba za
obukom na li¢nom nivou ne uradi valjano imace negativne implikacija na postizanje
ucinkovitosti zaposlenih u ostvarivanju organizacionih ciljeva 1 krajnji rezultat ishoda
obuke moZze biti naruSen i moZe doc¢i do loSe ocene od strane menadZmenta, koji ¢e tada
obuku smatrati troSkom, a ne investicijom. Zato je veoma vazZna razvijenost svih praksi

MLIR koje imaju uticaj na planiranje, realizaciju i primenu obrazovnog programa.

Starosna dob je takode povezana sa motivacijom za ucenje. Stariji ucesnici obuke su manje
motivisani, slabije uce i1 manje su samoefikasni posle obuke. Ovo ukazuje da pri
organizovanju obuke, i odabiru metoda ucenja treba da se povede racuna kada se koriste
nove tehnologije sa kojima su stariji ucesnici manje bliski. Takode treba pokazati dozu

strpljenja u savladavanju obrazovnih sadrZaja kada su stariji u€esnici prisutni na obuci.

Sto se ti¢e situacionih karakteristika, Colquitt i dr. su pokazali, da klima u smislu podrike
kolega i nadredenih ima pozitivne veze sa motivacijom za ucenje. Ovi rezultati pokazuju da
je merenje situacionih karakteristika kriticni aspekt analize organizacije kada govorimo o

proceni potreba za obukom.

Motivacija za uenje Ce biti veca ako se polaznicima omoguci da sami naprave izbor koju

¢e obuku pohadati i ako im se da moguénost da uti¢u na obrazovni sadrzaj. Obuka treba da
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ispuni o¢ekivanja ucesnika. Organizacija treba da stvori kontekst u kome se obuka vrednuje
kao i oni zaposleni koji je pohadaju, a pokazuju poboljSanje u radnim performansama, tako

Sto ¢e ih nagradivati, povecavati plate, omoguciti napredovanja u karijeri.

Osobe koje se bave obukom u okviru organizacije treba da prepoznaju razlicite faktore koji
uticu na nivo motivacije kod zaposlenih 1 da ti faktori mozda nece biti isti za svakog
pojedinca. Jako je vazno da koriste onoliko motivacionih varijabli koliko je mogucée u
nastavnom okruzZenju, u cilju jaanja ucenja. S druge strane, osobe koje su ve¢ motivisane
nakon ulaska u program obuke, imaju ve¢ prednost od njenog samog pocetka. Brojni
istrazivaci su obezbedili dokaze koji ukazuju na pozitivnu korelaciju izmedu motivacije i
uéenja kod ugesnika obuke''®. Da bi se bolje razumeli mehanizmi u vezi sa motivacijom za
ucenje, neophodno je dobro poznavanje nacina kako ljudi uce i koje su to teorije ucenja Cije

poznavanje doprinosi pozitivnim ishodima ucenja.

5.4.Teorijski modeli ucenja

Tajna uspeha u stvaranju okruZenja leZi u razumevanju procesa uc¢enja. Neophodno je, pre
svega, priznati da mi svi u¢imo na razli¢it nacin, i da imamo nacine na koji prihvatamo
informacije koji nam vise leze. Organizacija koja prepozna ove raznolikosti ima vece Sanse
da bude uspesnija u osposobljavanju pojedinaca da otkriju svoje potencijale. To iziskuje
obavezivanje svih da se omoguc¢i pojedincu da upravlja sopstvenim razvojem i da podrZzava

proces kroz ucenje, povratnu informaciju i kroz performanse koje se poboljsavaju.

Uloga motivacije igra vaznu ulogu, kako u obavljanju radnih aktivnosti, tako i tokom

obuke. Ako je motivacioni nivo nizak tokom obavljanja posla ili tokom prenosa znanja,

116 Mathieu, J. E., & Martineau, J. W. (1997). Individual and situational influences on training

motivation. Improving training effectiveness in work organizations,193, 221.; Noe, R. A., & Schmitt, N.
(1986). The influence of trainee attitudes on training effectiveness: Test of a model. Personnel
psychology, 39(3), 497-523.
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onda obrazovanje u nastavnom okruZenju postaje akademska veZzba. Poznavanje
motivacionih teorija je relavantno za obuku, jer nain kako motiviSemo zaposlene pre,
tokom i nakon obuke ima imlikacije na performanse zaposlenih, tj. organizacije. Cilj
kompanije je postizanje konkurentske prednosti kroz ostvarivanje zadatih ciljeva. Glavni
resurs na koji se kompanija oslanja su zaposleni. Kako se organizacija odnosi prema
zaposlenima u smislu motivisanja, nagradivanja, pruZanja adekvatnih obuka i davanja
prostora za li¢ni razvoj, uticate na zadovoljstvo pojedinca, koje direktno utice na

motivaciju i povecanje performansi, a samim tim i na efikasnost organizacije.

Jedan od najvaznijih faktora u planiranju i odrZzavanju obuke je svakako razumevanje kako
ljudi uce. UcCenje je svesna, svrsishodna i namerna aktivnost usmerena na sticanje
odredenih saznanja i vestina. Ucenje izaziva relativno trajnu promenu u ljudskim
sposobnostima, znanju i ponasanjima nastalu pod dejstvom prakse ili iskustva. Promene u
sposobnostima predstavljaju ishode u€enja koji se mogu javiti u pet osnovnih oblika''":

«6 Intelektualne sposobnosti — vestine koje uklju¢uju koncepte, pravila i
procedure i ponekad se naziva proceduralno znanje i sluZe za reSavanje
problema, izradu proizvoda i sl.;

«» Kognitivne strategije — reguliSu proces ucenja, buduci da se odnose na odluku
pojedinca o tome koje su informacije vazne, kako da ih zapmti i kako da resi
problem;

«6 Verbalne informacije — ova kategorija se ponekad naziva deklarativne
informacije 1 odnosi se na sposobnost pojedinca da navede Ccinjenice,
specijalizovana znanja i sl., koja su mu neophodna na radnom mestu;

«6 Stavovi — polaznikove preference za odredene aktivnosti koje Cesto odrazavaju
razlike u stavovima,;

«» Motoricke sposobnosti — ove veStine se odnose na najociglednije primere

ljudskih performansi kao $to je pisanje, plivanje, koriS¢enje alata i sl.;

"Goldstein 1L & Ford K.J. (2002).Training in organizations — needs assessment, development, and

evaluation,4th edition, Wadsworth, Belmont., str. 88.

96



Doktorska disertacija Olivera Z. Stanisic¢ Vjestica

Ovih pet kategorija jasno ukazuju da postoje razliCite vrste ljudske sposobnosti koje bi
mogle da se razviju kod polaznika. Kategorizacija ishoda u¢enja takode sugerise da postoji

drugaciji skup uslova u€enja za svaku kategoriju za razvijanje delotvorne i efikasne obuke.

Pri planiranju i izvodenju obuka, treneri bi trebali da poznaju temeljne motivacione i
emocionalne aspekte funkcionisanja zaposlenih kako bi mogli da kreiraju obrazovno
okruZenje i pristup koji ¢e podsticati ukljucivanje zaposlenih u proces ucenja. Knowles,
koji je ujedno i tvorac teorije ulenja odraslih''®, naglasava da prilikom dizajniranja
programa obuke za odrasle, treba voditi raCuna o sledecem:

» Potrebi da se zna svrha ucenja — odraslima je vazno da shvate kakvu korist
mogu da imaju od ucenja, odnosno zasto moraju da nauce nesto pre nego Sto
odluce hoce li uloziti napor u ucenje. Tako da je neophodno da fasilitatori
odmah na pocetku obuke pomognu ucesnicima obuke da shvate svrhu u¢enja.

» Svesti o sebi - odrasli imaju sopstvenu ideju-koncept o svojoj odgovornosti za
sopstvene odluke i sopstveni Zivot. Vazno im je da ih druge osobe u
obrazovnom okruZenju prepoznaju kao neko ko je sposoban za preuzimanje
odgovornosti 1 samo usmerenja u ucenju. Odupiru se situacijama u kojima
osecaju da im drugi namece volju §to je veliki problem u edukaciji odraslih. To
se najbolje prevazilazi tako Sto predavac/fasilitator eliminiSe situacije koje
izazivaju taj osec¢aj i stvaraju uslove da odrasli predu od zavisnih ucesnika
obuke u ucesnike koji se samousmeravaju.

> Zivotnom iskustvu - odrasli se uklju¢uju u proces uéenja sa velikom koli¢inom
znanja i veStina, specifiénim Zivotnim iskustvima i izgradenim mentalnim
modelima. Tako se kod odraslih pojavljuje Sirok spektar individualnih razlika
zbog Cega treba da dode do individualizacije nastave, posebnog pristupa

strategiji ucenja i da se pronadu adekvatni stilovi ucenja. Predavaci/fasilitatori

8K nowles S.M., Holton F.E.,Swanson A.R. (2008): The Adult learning 6th edition: The definitive Classic in

Adult Education and Human Resource Development, Elsevier.
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treba da nadu nac¢in da pomognu ucesnicima u obrazovanju da preispitaju svoje
navike i1 predrasude i da otvore svoj um za nove pristupe.

» Spremnosti da se uci — odrasli su spremni da uce one stvari koje treba da znaju
da bi bili u stanju da ih primene u svojim realnim Zivotnim situacijama.
Najspremniji su na novo ucenje kada se znaCajno promene Zivotne i radne
okolnosti.

» Orijentaciji na uéenje — orijentacija na ucenje kod odraslih temelji se na
problemskim situacijama sa kojima se suocavaju u zivotu. Oni usvajaju
efikasnije nova znanja, veStine, ponasanja ako su prezentovana u kontekstu
primene na Zivotne situacije. UspeSnije uce ako mogu svoja iskustva porediti
sa iskustvima ostalih odraslih saucesnika u procesu ucenja.

» Motivaciji — Odrasle osobe se ukljucuju u obrazovni proces ocekujuci da cée
imati od toga prakticne koristi kao §to je bolji posao, unapredenja, veca plata i
sl. (eksterni - spolja$nji motivatori) ali najve¢i motivatori su unutra$nje prirode
kao Sto su povecanje zadovoljstva poslom, kvalitet zivota, licni razvoj i

usavrsavanje.

Da bi se povecala motivacija polaznika i efikasnost prenosa uc¢enja potrebno je konsultovati
polaznike oko sadrZaja programa obuke, saznati Sto viSe o njihovim prethodnim iskustvima
i ukljuciti ih kroz primere u program obuke, razviti programe koji su prilagodeni njihovim

interesovanjima i kompetentnostima i fokusirati se na odreden problem u procesu uc¢enja.

Ucenje odraslih moZzemo posmatrati u okviru iskustvenog modela ucenja. Za razumevanje
mehanizma iskustvenog ucenja klju¢no je prepoznavanje uloge iskustva u procesu ucenja.
Svako iskustveno ucenje predstavlja u suStini povezivanje prakse sa teorijom. Svaki
pojedinac ostvaruje sebe prolazeci kroz razli¢ita Zivotna iskustva u ¢ijem se srediStu nalazi
on sam tako da uci samo ono §to je vazno za ostvarenje svojih Zivotnih ciljeva. Ucenje e
biti uspesnije ako je osoba aktivna tokom procesa ucenja, ako osec¢a da moze sudelovati u
definisanju ciljeva ucenja, ako joj je prepustena odgovornost za ishode ucenja i ako ima

mogucnost samovrednovanja licnih dostignuca.
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Programi obuke koji pocinju istraZivnjem ovih oblasti mogu biti korisni kao odskocna
daska za dalje usavrSavanje. Poznavanje i razumevanje implikacija stilova u¢enja veoma je
korisna u strukturiranju ucenja. Onaj koji drzi obuku treba da razmislja kreativno i da
obezbedi dovoljno prilika za ucenje da bi ohrabrio ucesnike da istraze sve potencijale
svojih stilova ucenja. Mnogi danasSnji poslodavci Zele da im zaposleni budu kreativni i

inovativni ali jo§ uvek ne razumeju kako se te vestine izgraduju.

Brojna istrazivanja su dokazala ¢vrstu vezu izmedu licnosti pojedinca i tipa ucenja, kao i
postojanje meduzavisnosti, izmedu toga, na koji nac¢in podnose kaznjavanje ili nagradivanje
introvertne ili ekstrovertne li¢nosti. Ljudi razli¢ito reaguju na kratke ili dugacke lekcije;
ekstrovertnim osobama viSe odgovaraju kratke lekcije a motiviSu se raznim nagradama;
dok introvertnim osobama prijaju dugacke lekcije i toleriSu kazne. Studije, koje su
zasnovane na Mayers-Brigg-ovim klasifikacijama li¢nosti su dokazali, da ekstrovertnim
tipovima li¢nosti viSe odgovara ucenje u koje su aktivno ukljuceni i imaju moguénost
postavljanja pitanja. Dok introvertnim osobama viSe odgovara tip ucenja koji se organizuje
u malim grupama, ili individualno. Sto se ti¢e odnosa trenera i udenika i tu ima
specificnosti. Ukoliko je trener ekstrovertan tip, posti¢i ¢e bolje rezultate €iji su i sami
¢lanovi dinamic¢ni, energicni, aktivno uc€estvuju u zajedniCkom radu. Ovi treneri manje vole

introvertne ucenike, koji su skloni pasivnosScu.

Prirodu procesa ucenja objasSnjava veliki broj teorija o ucenju i svaka objasnjava neki od

aspekta ucenja. Pojavile su se razliCite teorije, u zavisnosti od toga kakvo ucenje Zelimo i

koji cilj Zelimo da postignemo. Kada govorimo o teorijama ucenja kod odraslih treba uzeti
u obzir sledeée'"”:

e Odrasli imaju potrebu da se samo- usmeravaju. Sto zna¢i da uloga trenera treba

da se sastoji u tome da se angazuje u procesu uzajamnog ispitivanja kao i u

samom prenoSenju znanja i da tek onda procenjuje njihovo povinovanje

procesu ucenja.

"Beardwell 1., Holden L.(2004). Human resource, management a contemporary approach, Prentice Hall,
str.281.
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e [skustvo je najbogatiji izvor ucenja kod odraslih koje treba uzeti u ubzir. Zbog
toga je klju¢ obrazovanja odraslih analiza iskustva.

e (drasli su motivisani da uce zbog svojih li¢nih potreba, viSe nego zbog
spoljnih faktora. Ono Sto ih najviSe motiviSe je potreba za samopoStovanjem,
za boljim kvalitetom Zivota, samoaktuelizacija. Motivisani su da uce ono §to se
trenutno moze pokazati korisnim i direktno je povezano sa poslom kojim se
bave.

¢ Orijentacija odraslih ka ucenju je sam Zivot, stoga odgovarajuce jedinice za
organizovanje ucenja predstavljaju upravo Zivotne situacije.

e Individualne razlike medu ljudima se povecavaju sa godinama, stoga
obrazovanje odraslih mora da pruZi razli¢itosti u stilu, vremenu, mestu i brzini
ucenja. Treba da poStuje posebne mogucénosti i snage odraslih, njihove

subjektivne teorije i licne aspiracije.

NajvaZnije teorije uenja su'?’: teorija operativnog uslovljavanja, teorija dru§tvenog ucenja,

teorija ciljeva, teorija potreba, teorija ocekivanja, teorija oCekivanja i teorija pravednosti.

5.4.1. Teorija operativnog uslovljavanja

Ova teorija se bazira na pretpostavci da su ljudi motivisani da se ponaSaju na odreden
nacin, to jest, da izbegavaju odredeno ponasanje jer prepoznaju vezu izmedu svog ranijeg
ponasanja i njegovih posledica. PonaSanje je prouzrokovano spolja$njim uticajima a ne
unutra$njim. Sto se ti¢e uticaja ove teorije na organizaciju poslova obuke zaposlenih ogleda
se u umecu trenera da kod polaznika prepozna posledice koje polaznici vrednuju kao
pozitivne odnosno negativne i da ih veZe za usvajanje odredenih znanja, veStina ili

v . .. . . . ey 121
ponaSanja. Koristi ili pozitivne posledice za ucCsnike obuke mogu biti viSestruke ~:

Goldstein I.L & Ford K.J. (2002).Training in organizations — needs assessment, development, and
evaluation,éfh edition, Wadsworth, Belmont., str.120-126.

12! Bogicevi¢ B. (2003), Menadzment ljudskih resura, Ekonomski fakultet Beograd, str.156.
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» vezane za posao - ucenje lakSeg ili interesantnijeg nacina obavljanja posla,

» vezane za ljude - susret sa ostalim zaposlenima koji mogu biti od pomoci
kada se pojavi oodreden problem,

» vezane za Karijeru - povecéanje Sanse za unapredenje.

Ova teorija nas upucuje na znacaj i potrebu povezivanja obuke i nagrada koje ¢e pojedinac
dobiti savladavanjem obuke. Posto se radi o direktnom uslovljavanju, nagrade treba da
budu prezentovane i uocljive i da slede neposredno nakon obuke. To znaci da zaposleni
treba da tacno zna kakvi benefiti slede nakon obuke, kao npr. koliko veca plata, koje radno
mesto i1 sl. Ovde su u prvom planu spoljasnji ili ekstrinzicki motivi. Ova teorija naglasava
kratkoro¢ne i brze reakcije organizacije da bi se zaposleni motivisali za obuku, a
zanemaruje dugoro¢ne benefite od razvoja potencijala, zadovoljavanje potrebe (i znatiZelje)
za znanjem 1 sopstvenim razvojem, samoaktualizaciju i druge intrinzicke motive. U svakom
slucaju treba uzeti u obzir da su ljudi razliciti, da imaju razliCite potrebe 1 da ih pokrecu
razli¢iti motivi. To od menadzera zahteva dobro poznavanje zaposlenih i Siroku lepezu

motivacionih podsticaja.

5.4.2. Teorija drusStvenog (socijalnog) ucenja

Teorija drustvenog ili socijalnog ucenja bazira se na pretpostavci da ljudi uce tako Sto
posmatraju druge za koje veruju da imaju kredibilitet i veliko znanje i pretpostavlja da ce
ponasanje koje je nagradeno ili podstaknuto da se ponavljam. Ucenje je pod uticajem
individualne samoefikasnosti gde je samoefikasnost individualni sud o tome da li pojedinac
moze uspesno da nauci odreden sadrZaj ili veStinu i u korelaciji je sa spremno$¢u na ucenje.

Teorija dru$tvenog udenja sugerise da se tokom uéenja odvijaju &etiri procesa'>:

2Bandura, A. (1986). Social foundations of thought and action: A social cognitive theory. Prentice-Hall, Inc.

P Bogiéevi¢ B. (2003), Menadzment ljudskih resura, Ekonomski fakultet Beograd., str.158.
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¢ Proces privlacenja paznje — pojedinac nije sposoban da uc¢i posmatranjem ako
nije svestan vaznih aspekata performansi modela ponasanja. Na paznju uti¢u
kako karakteristike uCesnika obuke tako i karakteristike izabranog modela
ponasanja koji mora da ima stvarni kredibilitet. U¢enje ¢e biti izraZenije ako je
pojedinac ve¢ ranije naucio neke veStine posmatranjem modela;

s Proces pamcenja — pamcenje ponaSanja i veStina koje se posmatraju kroz
njihovo kodiranje, organizovanje i smeStanje u memoriju da bi se u datom
trenutku ucesnik obuke pozvao na njih;

¢ Proces motorne reprodukcije — poku$aj da se ponaSanje reprodukuje da bi se
videlo da li ¢e izazvati iste rezultate kao i ponaSanje modela. Potrebna je vezba
kao i povratna informacija u kom pravcu da se modifikuje ponasanje kako bi
bilo Sto sli¢nije ponasanju modela;

¢ Proces pojacavanja — pojedinci ¢e biti spremni da usvoje odredeno ponasanje

ako izaziva pozitivne posledice ili dovodi do izbegavanja negativnih posledica;

Ova teorija je uticala da se razvijaju multimedijalni programi obuke, to jest, koriS¢enja

filmova, videa, prezentacija u dizajnu programa obuke.

Ucesnik sa visokom samoefikasnoS¢u ¢e dati sve od seba da nauci materijal iz programa
obuke i istrajae u ucenju, ¢ak iako okruzenje nije pogodno. Nasuprot tome, osoba sa
niskom samoefikasnos¢u ¢e biti nesigurna u sebe oko savladavanja sadrzaja i verovatno je
da ¢e se povuci. Takve osobe ne veruju da su u stanju da nauce, bez obzira na nivo napora.
Takvim osobama trener moZe podi¢i nivo samoefikasnosti tako Sto ¢e ih verbalno
podsticati, zatim, pokazati im zadatke kojima je ve¢ ovladao; uputiti ih na razgovor sa
drugim zaposlenima koji su veé¢ ovladali tim ili sliénm znanjima'**. Samoefikasnot se moze
unaprediti obukom. Pokazalo se da je obuka usmerena na ovladavanje — jaCanje

kompetencija povoljno uticala na podizanje samoefikasnosti 1 bolju izvedbu od treninga

24 Noe, R. A. (2010). Employee training and development. McGraw-Hill/Irwin.
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usmerenog na izvodenjel25. To znaci da obuka koja dovede do jaCanja kompetencija koje
utiCu na samoefikasnot 1 bolje performanse zaposlenih, a koje vode do pozitivnih

organizacionih ishoda, moZe se smatrati investicijom a ne troSkom.

Ova teorija ukazuje na znacaj pojedinih osoba iz okruZenja organizacije ili voditelja obuke
za konacne rezultate i efikasnost procesa organizacionog uc¢enja. Obi¢no su to menadZeri ili
treneri koje zaposleni prihvataju kao uzore ili autoritete i koji na njih imaju uticaja. Stoga se

mora voditi racuna i o osobama koje vode proces obuke ili od kojih se uci ,,po modelu”.

5.4.3. Teorija potkrepljenja

Teorija potkrepljenja ( Skinner, Thorndike) naglasava da su ljudi motivisani da obavljaju ili
da izbegavaju odredena ponaSanja zbog prethodnih rezultata koja su rezultat tog ponasanja i
nastala u okviru istrazivanja instrumentalnog ucenja. Instrumentalno uc¢enje je oblik u¢enja
kada do promene u ponasanju dolazi usled povezivanja odredenih oblika ponasanja sa
potkrepljenjem gde potkrepljenje oznafava operacije koje osnaZuju naucene radnje i
ponasanja i javlja se u obliku nagradivanja koje ide od pohvale do novcanih podsticaja.

Treba da se nagraduje ono ponaSanje koje se Zeli ucvrstiti kod zaposlenih i da bi imalo
efekta neophodno je uspostaviti sistem potkrepljenja 1 primejivati ih sistemski i
kontinuirano. Iz perspektive obuke, teorija potkrepljenja sugeriSe da trener treba da
identifikuje koje ishode ucesnik smatra kao najpozitivnije a koje negativne ako Zeli da
polaznici steknu znanja, promene ponasanje ili sposobnosti. Ucesnici mogu da dobiju
mnoge koristi od u¢eS¢a u programima obuke: korist moZe da se ogleda u tome Sto ¢e
polaznik posle ucenja da obavlja svoj posao na laksi ili zanimljiviji nacin; upoznace druge

zaposlene koji mogu da mu budu od koristi kada se pojave problemi; povecava se

BStevens, C. K., & Gist, M. E. (1997). Effects of self-efficacy and goal-orientation training on negotiation

skill maintenance: What are the mechanisms?. Personnel Psychology, 50(4), 955.
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mogucnost za razmatranje nove pozicije u organizaciji u vezi sa karijerom. Oblikovanje

ponasanja je metoda obuke koja se prvenstveno zasniva na ovoj teoriji.

Kada zaposleni shvate da je odredeno ponasanje donosi materijalne ili nematerijalne
nagrade u organizaciji koje su posledica obuke, bi¢e svakako viSe motivisani da uce i

primenjuju steCeno znanje.

Ova teorija ima posebnog znacaja za razumevanje uloge menadZera u pruZanju podrSke
polaznicima obuke tako $to nagraduje spremnost na ucenje, stvara sistem vrednosti znanja i
povoljno okruZenje za ucenje i razvoj. Ugradivanjem kriterijuma znanja i spremnosti na
ucenje i uslovljavanjem odredenih bolje pla¢enih pozicija savladavanjem odredenih
programa obuke, ova teorija nalazi svoju prakti¢nu primenu kroz procese menadzmenta

ljudskih resursa.

Pored navedenih teorija, na proces ufenja mozemo da primenimo saznanja iz procesnih

motivacionih teorija, koje ¢emo analizirati u tekstu koji sledi.

5.4.4.Teorija ciljeva

Teorija postavljanja ciljeva (Edwin Lock, Latham) je najpopularnija i najviSe istraZivana
teorija motivacije u organizacionoj psihologiji i nastala je da bi se objasnilo ponasanje u
radnom okruZenju. Ova teorija podrazumeva da je odredeno ponaSanje rezultat
individualnih ciljeva i namera'%. IstraZivanja pokazuju zakonitost da precizno definisani

ciljevi rezultiraju boljim performansama nego nejasni ciljevi127. Posvecenost cilju je velika

®Locke, E. A., & Latham, G. P. (2002). Building a practically useful theory of goal setting and task

motivation: A 35-year odyssey. American psychologist,57(9), 705.
1271 ocke, E. A., Shaw, K. N., Saari, L. M., & Latham, G. P. (1981). Goal setting and task performance: 1969—
1980. Psychological bulletin, 90(1), 125.
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kada je, uz sloZenost zadatka prisutna i visoka samoefikasnost 1 oCekivanje da ¢e cilj biti
ostvaren, odnosno zaposleni su manje posveceni ostvarenju cilja ako veruju da je tesko
dostizan. Pojedinac se stavlja u poziciju da uporedi svoje sposobnosti sa onima koje su mu
potrebne za ostvarenje cilja. Postavljen cilj mnogo viSe motivise ljude nago kada im se kaze
,uradite najbolje Sto umete”. Ovakav zahtev je neodreden posto ljudi vrlo Cesto ne znaju Sta
je 1 koliko je ,,najbolje Sto umete”. Kada imaju jasan cilj koji treba ostvariti, ljudi tacno
znaju koliko napora je potrebno uloziti u njegovo ostvarivanje. Primena ove teorije je
moguca, kako kod odabira metoda obuka, tako i kod dizajna obuke. Postoje dve vrste ljudi
u odnosu na vrstu orijentacije prema cilju kada se govori o ucenju: polaznici koji Zele da
povecaju kompetentnost i oni koji Zele da poboljSaju performanse na radnom mestu.
Polaznici koji su orijentisani na ucenje, Sto im je ujedno i fokus, a ne primena znanja, pred
sebe postavljaju vise ciljeve, zainteresovani su za ucenje i ulazu veci napor u ucenju, traze
dodatnu obuku i povratnu informaciju i svoje greSke vide kao proces uenja. Polaznici
orijentisani na radne performanse tezZe usavrSavanju izvodenja i zbog toga su im ishodi
vazan deo ciljeva, porede se sa drugima i izbegavaju da prave greske zbog kojih postaju

anksiozni i ulazu manji napor u ucenje.

Ova teorija nam nudi dragocena saznanja o nacinu na koji ljudi ulazu svoju energiju
ukoliko su usmereni na ciljeve. Ona govori o potrebama jasnog definisanja ciljeva ucenja i
obuke, kako bi se usmerila energija u Zeljenom pravcu i tako povecala samoefikasnost
polaznika obuke. Istovremeno, teorija ciljeva potvrduje nase pretpostavke da je povezivanje
obuke sa ciljevima zaposlenih, kao Sto su zarada, sigurnost posla, brze napredovanje i sl.
jedan od klju¢nih uslova povec¢anja efikasnosti obuke i ostvarivanja organizacionih ciljeva i
ukupnih peformansi. Konac¢no, ova teorija najjasnije pokazuje da obuka i obrazovanje
zaposlenih ima efekta samo ako je ugradena u kontekst organizacionih i individualnih

ciljeva zaposlenih.
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5.4.5. Teorija ocekivanja

Teorija o¢ekivanja (Vroom'?®, Porter-Lower) polazi od pretpostavke da su ljudi motivisani
da rade ako ocekuju da ¢e radom moci da ostvare ono Sto Zele i bazira se na tri faktora;
ocekivanje — verovanje da ¢e ulozeni trud dovesti do rezultata; instrumentalnosti —
verovanje da ¢e rad biti nagraden; valenca — percepirana vrednost nagrade za onoga koje
prima. Ova teorija nam govori prvenstveno da zaposleni ima uvid u obrazovni program,
kako bi procenio svoje mogucénosti savladavanja istog i eventualne dobitke (benefite) od
obuke, kao i da ti benefiti za njega imaju vrednost. Programi obuke imaju valentnu
vrijednost za pojedinca, ako veruje da ¢e mu program dozvoliti da postigne druge rezultate.
Zaposleni ¢e biti motivisani da savladaju obrazovni program onda kada veruju da su za to
sposobni (ocCekivanje), kada je ucenje vezano za postizanje rezultata kao Sto su bolje
performanse na poslu, promocija ili poviSica — (instrumentalizacija), i kada je zaposlenima

stalo do tih rezultata (valencij a)129.

Vroom' definiSe o&ekivanje kao "trenutno uverenje koje se odnosi na verovatnost da ¢e
odredenom aktu prethoditi odredeni ishod." Performanse dovode do dve vrste nagrade:
unutraSnje (intrinsic) i1 spoljaSnje (extrinsic). UnutraSnje su nematerijalne — osecaj
ispunjenja, ostvarenja itd., a spoljasSnje nagrade su opipljivi rezultati kao Sto su plate ili

unapredenja.

Vroom'' priznaje da pojedinci traZe vrednost u svojim poslovima tako da zadovoljstvo
poslom odrazava do koje mere dobijena nagrada jednaka/odgovara verovanju zaposelnih da
su trebali da je dobiju. Naveo je da $to je veca razlika izmedu ova dve vrednosti, to je veca

tenzija ili neravnoteZza.

128 Vroom, V. H. (1964). Work and motivation.

PBogicevié B. (2003), Menadzment ljudskih resura, Ekonomski fakultet Beograd, str. 160.

0 Yamnill, S., & McLean, G. N. (2001). Theories supporting transfer of training. Human resource
development quarterly, 12(2), 195-208, str. 197.

BVroom (1964) u delu ,Yamnill, S., & McLean, G. N. (2001). Theories supporting transfer of
training. Human resource development quarterly, 12(2), str.198.
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Ova teorija nam Salje poruku da obrazovanje 1 obuka treba da se integriSe u ostale procese
menadZmenta ljudskih resursa. To znaci da proces obuke i1 obrazovanja nije iskljucivo u
interesu i usmereno na zadovoljavanje organizacionih ciljeva, nego ima izuzetan znacaj kao
instrument za ostvarivanje individualnih potreba i ciljeva. Ti individualni ciljevi treba da se
percipiraju kao dostizni tako Sto ¢e biti implementirani u kriterijume napredovanja u
karijeri, vrednovanja radne uspeSnosti, zarada i sigurnosti posla. Obrazovanje i obuka ne
mogu biti izolovani od ostalih procesa menadZmenta ljudskih resursa i samo sebi svrha,
nego instrument za ostvarivanje individualnih, kao i organizacionih ciljeva. Da bi se
povecala motivacija za obuku, benefiti nakon obuke treba da budu vredni za zaposlene
(valencija) i obuka mora biti sadrZajno prilagodena polaznicima, kako bi bili sigurni u svoju

sposobnost savladavanja obrazovnog programa.

Znagajno progirenje teorije ocekivanja je Porter-Lower model motivacije®>. U ovom
modelu zadovoljstvo zaposlenih ima vaznu ulogu jer ono definiSe vrednost nagrada za
pojedinca. Zaposleni koji nije zadovoljan ne¢e pridavati vaznost nagradama koje dobija.
Pored zadovoljstva, ovi autori uvode i kompetencije kao vaznu varjablu u motivaciji, kao i
percepciju uloge zaposlenog. Da li ¢e napor dovesti do rezultata, zavisi u velikoj meri od
toga da li zaposleni koji ulaZe napor ima potrebne kompetencije i kako opaZza svoju ulogu,
svoje zadatke 1 poslove na radnom mestu. Nije sasvim izvesno da ¢e motivacija dovesti do
performansi jer to zavisi od sposobnosti i Sanse da neko ko je motivisan ostvari odredene
performanse. Ne postoji ni sigurnost da ¢e performanse dovesti do zadovoljstva jer se tu
nalazi jo§ jedna varijabla — nagrade. Nema dovoljno empirijskih potvrda logiCke
pretpostavke da ¢e zadovoljstvo voditi ka ve€oj motivaciji, odnosno da je zadovoljan radnik

motivisan radnik.

Na osnovama teorije oCekivanja, istrazivaci su dokazali da valenca ili uverenje pojedinca

koji se odnosi na poZeljne rezultate dobijene od ucestvovanja na obuci, ima veze sa

B2 Janicijevié, N.,(2008): Organizaciono ponasanje, Data Status, Beograd., str.127-128.
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uspehom same obuke. Tako su Mathieu i dr'®. utvrdili da je motivacija u funkciji
percepcije koja povecava ucinkovitost na poslu (olakSava proces obuke) dovodi do
oseCanja postignuca, vecih plata, mogucnosti za napredovanjem, razvojem itd. Polaznici
koji vrednuju ishode povezane s ucenjem su pokazali povecani nivo motivacije jer su
shvatili da je napor koji su uloZili u obuku rezultirao boljim performansama, a time 1 veCom
efikasnoS¢u cele kompanije, Sto izaziva i zadovoljstvo. Ako obuka nije dovela do Zeljenih
ishoda (nagradivanja, razvoja karijere, unutrasnjeg zadovoljstva, boljih performansi..),
instrumentalnost je ugroZena i nema motivacije, samim tim smanjuje se zadovoljstvo i

loSije su performanse.

5.4.6.Teorija postignuca

Teorija postignuca (McClleland'**

) zadovoljava samo jednu potrebu — potrebu za
postizanjem rezultata i usmerena je na motivaciju za rad koja se sastoji od tri osnovne
potrebe: potreba za postignuéem koja je povezana sa izborom izazovnih zadataka koji
zahtevaju li¢nu odgovornost, inventivnost i nezavisnost. Ova teorija pretpostavlja da
potrebe za postignu¢em ima dva spekrta: orijentacija ka ostvarenju zadataka i orijentacija
ka izbegavanju zadataka. Orijentacija ka ostvarenju zadataka povezana je sa potrebama
postignu¢a gde se javlja i takmicarski duh, a anksioznost utiCe na orijentaciju ka
izbegavanju zadataka. Potreba za postignu¢em predstavlja potvrdu Coveka da postigne
uspeh u onome ¢ime se bavi. Zadovoljstvo koje covek ose€a prilikom uspeSno obavljenog
posla proistice iz zadovoljenja ove potrebe. Usled ove potrebe posao sam po sebi moZe biti
snazan motivacioni faktor. Druge dve potrebe su: potreba za moci koja se ogleda u potrebi

c¢oveka da kontroliSe i utiCe na ponasanje ljudi da se viSe zalazu za uspeh i da budu

preduzimljivi; ova potreba je vazna za one ljude koji su na rukovode¢im mestima; potreba

133Mathieu, J. E., & Martineau, J. W. (1997). Individual and situational influences on training

motivation. Improving training effectiveness in work organizations,193, 221.
34 McClelland, D.C. (1961): The Achieving Society. Princeton: D Van Nostrand Reinhold.
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za udruZivanjem govori o potrebi za pripadnos¢u grupi. Obuka i obrazovanje omogucavaju
zadovoljavanje potreba za postignu¢em tako Sto omogucavaju savladavanja izazovnijih
zadataka, samopotvrdivanje i napredovanje u poslu i bolje radne rezultate, a time i veci
li¢ni i1 profesionalni uspeh. Posto je znanje jedan od osnovnih izvora mo¢i, obrazovanje je
sredstvo za sticanje licne moc¢i. Pored toga, obrazovne aktivnosti se najceS¢e odvijaju u
grupama, koje tokom obuke razvijaju odredenu dinamiku i osecaj pripadnosti i socijalnog

povezivanja.

Ova teorija nam govori da zaposleni imaju pozitivan stav i uverenja prema dodatnom
obrazovanju jer su svesni da tako dobijaju stru¢na znanja i samim tim povecavaju
profesionalni uspeh. Oni shvataju da im nova znanja i vesStine omogucavaju zadovoljenje
li¢ne potrebe za razvojem, ucenje dobija zna¢ajno mesto u njihovim Zivotima i postaje im
potreba. UspesSna dodatna edukacija dovodi opStu vrednosnu orijentaciju pojedinca prema
stalnom usavrSavanju na nivo licne vrednosti 1 kao takva postaje pokretac, nov motivator za

kvalitetnije ponaSanje na poslu.

Organizacije moraju da uvaZze pravilo da razli¢iti ljudi imaju razli¢it odnos prema ucenju:
ljudima treba pruZziti mogucénost da uoce koji tip ucenja im najbolje odgovara; da ljudima
razli¢itog karaktera treba ponuditi izbor izmedu razlicitih tehnika ucenja; razviti potrebu da
se ,.krug ucenja“ kompletira i potrebno je potpomagati ljude da , krug ucenja* pretvore u

beskonacnu spiralu ucenja.

Cesto se govori o sposobnostima i kompetencijama zaposlenih, ali treba govoriti i o
motivaciji kao znacajnom faktoru koji ima svoje direktne i indirektne uticaje na uspesnost
obavljanja radnih zadataka, poboljSanje radnih performansi, produktivnost i efikasnost
organizacije. Poznavanje teorija motivacije ¢e, pored ostalih bitnih faktora, zaposlenima u
praksama MLIJR koje se bave obukom, olakSati organizovanje obuka, savladavanje znanja i
transfer naucenog, Sto je ujedno i lakmus za uspeSnost/neuspe$nost programa obuke. Vazno
je shvatiti da u savremenom svetu poslovanja, kontinuirano obrazovanje, usavrSavanje i
motivisanje zaposlenih postaje jedan od najvaznijih oblika upravljanja i razvoja ljudskih

potencijala koji postaje najvredniji kapital kompanije sa kojim se moZe postici
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konkurentska prednost. Pitanje motivacije treba da bude prisutno u Sirem kontekstu
upravljanja ljudskim resursima jer sa svojim praksama, koje su u sinergetskom odnosu,
najvise moze da odgovori koje motivatore, kada i kako koristiti da bi se dobili motivisani a

samim tim i zadovoljni zaposleni.

Teorije ucenja nam nude niz objas$njenja ljudsog ponasanja u procesu ucenja i tako daju
putokaz za kreiranje efikasnog sisstema obuke i obrazovanja u organizaciji. Svaka od
navedenih teorija baca novi snop svetla na fenomen motivacije za ucenje i sve zajedno daju
Siroku osnovu za efikasno kreiranje sistema obuke kao klju¢nog procesa menadZmenta

ljudskih resursa za razvoj individualnih 1 organizacionih performansi.
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6. AKTIVNOSTI TOKOM OBUKE

6.1. Definisanje ciljeva obuke/obrazovanja

Planiranje i programiranje obrazovnih aktivnosti u organizaciji treba da bude vodeno
rezultatima analize obrazovnih potreba, zatim, saznanjima o teorijama ucenja, da se
fokusira na odabir odgovaraju¢e obrazovne strategije koja sadrzi definisanje obrazovnih
ishoda i ciljeva, realizaciju obrazovnih sadrZaja, izbor metoda, izbor polaznika sa osvrtom
na njihovu motivaciju za ucenjem, spremnost za obukom itd. Obuka moZe biti dobro
osmisljena kada se sagleda u smislu procesa planiranja razvoja zaposlenih, koje ¢e da

podrZi ucenje.

Posle identifikovanja i analize potreba za obukom, da bi se ostvarili maksimalni efekti,
neophodno je jasno definisati ciljeve obuke i obrazovanja koji su od neprocenjive vaznosti
za definisanje relevantnih kriterijuma evaluacije obuke. Posebno je vazno detaljno opisati
ciljeve 1 to na takav naci da u opisu stoji Sta treba ucesnici da znaju, koje veStine da imaju,
odnosno kakva ponaSanja treba da poseduju po zavrSetku obuke. U zavisnosti od
analiziranih potreba ¢e se razvijati konkretni ciljevi sa aspekta onog segmenta posla ili

znanja koji treba promeniti ili unaprediti.

Neki opsti ciljevi obuke 1 obrazovanja mogu biti'*;

pryulj Z. (2007). Menadzment ljudskih resursa, Fakultet za trgovinu i bankarstvo “Janiéije i Danica Kari¢”,

Beograd, str. 224; Siber-Bahtijarevi¢, F. (1999): Management ljudskih potencijala, Golden marketing,
str.738-741.
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e podizanje ukupnog obrazovanja na nivou organizacije u cilju povecanja
konkurentske sposobnosti;

e prilagodavanje novoj tehnologiji gde se uskladuju i unapreduje postojeca
znanja 1 veStine zaposlenih;

e obrazovanje zaposlenih za obavljanje aktuelnih, drugih i slozenijih poslova
(usmeravanje novozaposlenih; prevazilaZzenje jaza u znanju i veStinama koje
zaposleni treba da poseduje za obavljanje aktuelnog posla; zaposleni koji se
pripremaju za unapredenja ili premestanja na druge poslove);

e zadovoljavanje individualnih potreba za razvojem (kvalitetno obrazovanje
moze da obezbedi organizacionu uspesnost tako $to ¢e zadovoljiti individualne
potrebe za razvojem i rastom svih zaposlenih Sto ¢e se reflektovati na vecu
motivaciju zaposlenih na bolje performanse);

e promene u ponasanju u cilju podizanja radne uspeSnosti (menjanje stavova,
podizanje kreativnosti i kreativnog reSavanja problema, efikasnije upravljanje

vremenom, menjanje stavova itd;

Ciljevi treba da budu prilagodeni ciljnoj grupi i usmereni su na onaj segment radnih
rezultata (operativni ciljevi) ili ponaSanja (bihejvioralni ciljevi) koje treba unaprediti 1
poboljsati. Kao i svi drugi ciljevi i obrazovni ciljevi treba da budi (SMART): specifi¢ni
(specific), merljivi (measurable), dostizni (achievable), realni (realistic) i vremenski
precizirani (time based). Ciljevi obuke bazirani na identifikaciji i analizi potreba obuke
pomazu zaposlenima da razumeju zaSto im je obuka potrebna. Ciljevi obuke imaju tri
komponentel36:

1. Prikaz onoga Sto se oCekuje na poslu — rezultati

2. Prikaz prihvatljivog kvaliteta ili nivoa obavljanja posla — kriterijumi

3. Prikaz uslova pod kojim se od polaznika ocekuje izvodenje Zeljenog rezultata —

uslovi.

*Noe A. R., Hollenback R.J; Gehart B, Wright M P (2006).MenadZment ljudskih potencijala, tre¢e izdanje,
MATE d.o.o, str.224.
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Ciljevi predstavljaju formalni opis onoga Sto polaznik treba da uradi nakon zavrSetka
obuke. Dobro osmisljeni cijevi obezbeduju osnov za stvaranje plana nastave, obezbeduju
okvir za razvoj sadrZaja obrazovnog programa i bazu za procenu dostignuca samih
polaznika. Obuka treba da bude razumljiva i jasna svim ucesnicima. Za svaki cilj obuke,
stru¢njaci za obuku mogu identifikovati specificne ¢injenice, koncepte, principe 1 vestine
potrebne za izgradnju kompetencija u datoj oblasti. Planovi ukljucuju nastavne aktivnosti 1

vreme potrebno da se oni realizuju.

Slede¢i korak se sastoji od prevodenja jasnih, dobro definisanih, konkretnih ciljeva u okviru
obrazovnog programa. U ovoj fazi se oznacavaju linije vodilje koje treba pratiti da bi se
primenio obrazovni program, oznacavajuci posebno koje karakteristike organizacija mora

da prihvati da bi se u njoj razvilo i $irilo znanje.

6.2. Sadrzaj programa obuke/obrazovanja

Posto smo identifikovali potrebe i utvrdili konkretne ciljeve obuke, neophodno je napraviti
izbor odgovaraju¢ih programa obuke. U cilju pravljenja Sto boljih programa utvrduju se
ciljne grupe, definiSu se vrste znanja koja su potrebna ucesnicima i najadekvatnije metode

za primenu programa.

U organizacijama se javlja viSe nivoa obrazovnih potreba kojima odgovaraju razliciti

sadrZaji, nivoi, metode obrazovanja kao Sto se vidi na slici br.12.
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Slika 12: Nivoi obrazovnih potreba

4.Nivo
_ Obrazovanje i
3.Nivo . .
. .. pripremanje za
2.Nivo R?ZVOJka“JEYE’ buducepromene i
Sirenje i priprema za zadatke.
produbljivanje napredovanje i Obrazovanje za
1.Nivo manja i veitina za Oba"l_J_fmJ? buducnosti
Osposobljavannje | prilagodavanje sloZnijih o fleksi bi Inost
z aktuelniposao promenama iposlu i ggg}gzoarnl_uh
tehnologijama i

Izvor: Siber-Bahtijarevi¢, F. (1999): Management ljudskih potencijala, Golden marketing, str. 741

Kao $to se vidi na slici 12, osposobljavanje zaposlenih za aktuelne poslove i otklanjanje
jaza izmedu stvarne i ocekivane uspesnosti ¢ini prvi nivo obrazovnih potreba. Drugi nivo je
vazan za Sirenje individualnih znanja i veStina, odnosno povecavanje mogucnosti i
osposobljavanje za obavljanje razliCitih poslova unutar istog organizacionog nivoa.
Priprema zaposlenih za obavljanje sloZenijih 1 zahtevnijih poslova 1 ovaj tre¢i nivo se
obi¢no odnosi na uZe grupe talentovanih i sposobnih zaposlenih. Cetvrti nivo obrazovnih
potreba vezana je za buduénost, za nove vizije i strategije koje organizacija planira da
uvede. Svaki ovaj nivo obrazovnih potreba zahteva razliite pristupe kada se govori o
programima i sadrzajima. Imajuc¢i u vidu nivoe obrazovnih potreba u organizaciji i zahteve,
koje savremeno poslovanje stavlja pred menadZere 1 zaposlene, sadrZzaje moZemo svrstati u
cetiri kategorijel37:
1. Osnovna znanja i vestine (pismenost, kompjuterska pismenost, ¢itanje nacrta,
jeziciisl.);
2. Tehnicke, odnosno stru¢ne vestine (metode i tehnike vezane odredenu struku —
obracun plata, poreza i doprinosa, zakonski propisi i sl.);
3. Interpersonalne vestine (komunikacija, pregovaranje, javni nasup, reSavanje

konflikata, timski rad i sl.);

Bprzulj Z. (2007). Menadziment ljudskih resursa, Fakultet za trgovinu i bankarstvo “Janiéije i Danica Kari¢”,
Beograd, str. 226
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4. Konceptualne vestine (strateSko planiranje, liderstvo, upravljanje promenama i

sl.);

Kontekst obuke se odnosi na fizicka, intelektualna i emocionalna okruzenja u kojem se

138

odvija obuka *". Neke korisne tehnike koje mogu da posluZe u ubedivanju polaznika o

. o . .o . 1
korisnosti/smislu programa i sadrzaja obuke sugeriSe Noe %,

~ Prianje o uspehu drugih ljudi u primeni sadrzaja obuke, posebno o biv§im
polaznicima;

~ Objasnjavanje kako se obuka odnosi na kompanijske ciljeve i strategiju;

~ Navodenje primera kako polaznik moZe da iskoristi ideje i sadrzaj sa obuke na
poslu;

~ Diskutovanje sa polaznicima o primerima koji podsecaju polaznika na dobar ili 10§
rad koji su videli;

~ Predstavljanje dokaza o efikasnosti znanja, veStina i ponaSanja;

~ Navodenje kako su uslovi koje polaznici srecu na obuci sli¢ni onima na poslu;

~ Omoguciti pristup dobro organozovanom materijalu sa obuke, §to u papirnom
obliku ili u elektronskom obliku da bi zaposleni mogao da ga konsultuje na radnom
mestu ili da ga koristi kada poducava druge;

~ Omoguciti polazniku da izabere nacin kako Zeli da sadrZaj obuke bude predstavljen

(npr. vizuelno, verbalno, zasnovano na reSavanju problema, kombinacija pristupa

itd.).

Razlicite kategorije obrazovnih potreba iziskuju i posebne programe. Da bi se garantovala
povezanost izmedu strateSkih izbora i problema koje Zelimo da reSimo obrazovnim
programom i da bi mogli da razradimo takav program koji bi zadovoljio, ne samo potrebe
organizacije, nego i njenih ¢lanova, preporucljivo je da u njemu ucestvuju i sami zaposleni.

Shodno tome, dobro je usaglasiti sa zaintersovanim stranama obrazovne ciljeve 1 sadrZaj

8 Noe, R. A. (2010). Employee training and development. McGraw-Hill/Irwin., str. 156

139 1bid, str. 156
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programa, obavestiti ih o datumu pocetka kursa, duZini trajanja kursa i razlozima, odnosno
nedostacima koje treba ispraviti, obrazovnim aktivnostima i na kraju o eventualnim
posledicama koje predvida organizacija prema njima, ukoliko-ako ne mogu da ucestvuju na

svim obukama koje su planirane obrazovnim programom.

Efikasan obrazovni program mora da uzme u obzir licnu umeSanost osoba kojima je
program namenjen, to jest, $to je veca motivacija ucesnika u uzimanju uceS¢a u
obrazovanju veca je Sansa da poboljSaju performanse koje ¢e dovesti do ostvarivanja

organizacionih ciljeva.

Planove i programe obuke treba prezentovati nadleznim menadZerima i obezbediti njihovu
saglasnost, jer na taj nacin ¢e pokazati da u obuci vide podrsku za realizaciju poslovnih

ciljeva i oslonac za upravljacki proces.

Prisiljavanje zaposlenih da prihvate znanje i poprime ponaSanje koje nije primereno
njihovom radnom iskustvu na poziciji koju su zauzimali tokom svog profesionalnog Zivota
1 kojem su stremili, direktno vodi neuspehu obrazovnog programa. Zaposleni bi trebalo u
obrazovnom programu da vide mogucnost koju im daje organizacija da bi se kretali u
pravcu koji oni Zele 1 koji se podudara sa njihovim li¢nim 1 profesionalnim teZnjama. Samo
na takav nacin, oni kojima je obuka namenjena ¢e zaista da ucestvuju, i da pamte i prenose

ona ponasanja i znanja koja su stekli tokom edukacije.

Obrazovni program bi, takode, trebalo da maksimizira sli¢nost izmedu onoga $to se uci i
onog $to ¢e buduce radno zaduZenje da zahteva. Vazno je da se obezbede prilike za
prakti¢no vezbanje i ponavljanje nau¢enog na kursu, tako da se obezbedi ucesnicima prava

primena nauc¢enog u okviru zaduZenja koje ¢e pokrivati.
Prakti¢no veZzbanje se odnosi na fizi¢ku ili mentalnu probu zadataka, znanja ili vestina da se

postigne strucnost u obavljanju zadataka/vestina. Praksa podrazumeva da zaposleni pokaze

naucene sposobnosti istaknute u ciljevima obuke pod uslovima i standardima opisanim u
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ciljevima'*. Da bi praksa bila delotvorna, mora aktivno da uklju¢i uGesnika obuke, da ima
odgovarajuce vreme i da sadrZi odredenu koli¢inu materijala. Praksa, takode, treba da bude
relevantna za ciljeve treninga i da uklju¢i kombinacije primera i prakse jer to pomaze da se
izbegne preoptere¢enje memorije ucesnika, a oslobode kognitivni procesi potrebni da bi se
ucenje desilo. Metode koje mogu da budu primenjene za prakticno ucenje su: studije

sluc¢aja, simulacije, igre uloga, usmena i pisana pitanja.

Tokom obuke neophodno je davanje povratnih informacija ucesnicima o tome koliko
dobro/lose ispunjavaju ciljeve obuke. Povratne informacije treba davati odmah i usmeriti na

specificna ponasanja.

Dobra koordinacija aktivnosti pre, tokom i nakon obrazovnog programa osigurava da obuka
bude kvalitetno odrZana. Citav niz faktora uti¢e na uspe$nost obuke, pa bi prilikom

koncipiranja programa obuke trebalo posebno voditi ratuna o slede¢im elementima‘*!

«6 Kompletna obuka od samog pocetka, sa akcentom na onim kvalitetima po kojima

Zelite da se razlikujete od drugih;

)

Svi zaposleni se tretiraju kao ljudi koji Zele da naprave karijeru;

)

Neophodna je redovna obuka;

)

TroSe se vreme i novac. Mogucnost redovnog koriS¢enja slobodnih sati signal je da
je poslodavac ozbiljno zainteresovan za usavrSavanje svojih ljudi;

I obuka kroz praksu predstavlja obuku;

Mogu¢énost da se znanje prenese na druge neogranicene su;

Obuka razvija obavezu i odgovornost prema novim strateSkim potezima;

Na obuci treba insistirati u vremenima krize;

Sustina kompletne obuke je u bazi;

5 & & & & &

Obuka sluzi da ljude upozna sa vizijom i sistemom vrednosti kompanije;

O Tbid, str. 157.
I Pryulj Z. (2007). MenadZment ljudskih resursa, Fakultet za trgovinu i bankarstvo “Janiéije i Danica Kari¢”,
Beograd, str. 227.
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Planove i programe obuke treba prezentovati nadleznim menadZerima i obezbediti njihovu
podrSku. Rukovodstvo treba da u obuci vidi podrSku za realizaciju poslovnih ciljeva i1
oslonac za upravljacki proces. MenadZment obuci treba da da veliki znacaj tako Sto ce
tokom obrazovnih aktivnosti pruzati informacije zaposlenima da je obuka investicija, kako
za organizaciju, tako i za zaposlene. Investicija za organizaciju bi bila u smislu poboljSanja
performansi kroz zaposlene 1 bolje pozicije na trziStu, a za zaposlene investicija u smislu
znanja, vestina i sposobnosti koje ¢e im doneti vec¢u zaradu, mogucénosti napredovanja, vece

zadovoljstvo, a i bolju pozicioniranost na trzisStu radne snage.

Obrazovne potrebe i ciljevi obuke uslovljavaju sadrzaj obrazovnih aktivnosti, kao i metode

obuke i obrazovanja.

6.3. Metodi obrazovanja i obuke

Da bi se realizovao obrazovni program organizacija moZe da pribegne raznim metodima 1
tehnikama. Naime, treba spomenuti da ne postoji jedna metodologija koja je po sebi bolja
od druge. Medu njima postoje neke, ¢ije prihvatanje je najpogodnije u skladu sa vrstom
obrazovnih ciljeva koji treba da se postignu, sa karakteristikama organizacije, sa osobama
kojima je obuka namenjena — koje se posmatraju kao pojedinci i kao grupa, sa vremenom i

resursima koji izvode obrazovni program a koje organizacija stavlja na raspolaganje.

Odluka u vezi sa odabirom metoda nacelno zavisi od odredivanja obrazovnih ciljeva, $to
znaci da, kada se jednom definiSe sadrzaj obrazovnih aktivnosti, pristupa se identifikovanju
najpogodnijih metodi za njegovu razradu. Klju¢no pitanje za odabir metoda je Sta treba
nauciti i uskladiti sa ciljevima i sadrzajima kao i sa uslovima pod kojim se obuka izvodi.
Najprimereniji metod mora zadovoljiti sledecée'**:

® motivisanje polaznika da poboljSa svoju uspesnost;

e jasno ilustrovanje Zeljene vestine i znanja;

"2 Siber-Bahtijarevié, F. (1999): Management ljudskih potencijala, Golden marketing., str. 753.
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e obezbediti u¢esnicima aktivno ucesce;

e obezbediti moguénost veZzbanja;

® pruZzati povratnu informaciju o uspesnosti tokom ucenja;

e strukturisati obrazovni program od jednostavnih ka kompleksnim zadacima;
e prilagoditi se specifi¢nim problemima;

e omoguciti polaznicima transfer nau¢enog u radno okruzenje;

Neretko se deSava da organizacije usvoje odredenu metodologiju i vrSe pritisak na upotrebu
bas te tehnike u primeni obrazovnog programa, zanemarujuci ¢injenicu da tako gube ne
samo vreme i novac nego i troSe uzaludno energiju svih ljudi koji su ukljuceni u ceo proces

obrazovanja.

Danas organizacije primenjuju brojne metode u obrazovanju i usavrSavanju zaposlenih i
posto rad postaje sve kompleksniji i zahteva vece osamostaljivanje zaposlenih, organizacije
sve viSe pribegavaju interaktivnim metodima. Metodi su uglavnom vezani za specifi¢ne
ciljeve i programe obucavanja i obrazovanja. Obi¢no se opSta i stru¢na znanja stiu van
organizacije, dok se razne vestine i sposobnosti razvijaju u samoj organizaciji.

U savremenoj literaturi medu autorima postoje neslaganja u vezi sa klasifikacijom metodi.
Najcesce su klasifikacije koje se orijentiéu143 :

1. Oko kriterijuma aktivnosti polaznika, pa tako se izlaZu:

a) Metodi koje ne zahtevaju visok stepen aktivnosti i primenjuju se kod
promena znanja i shvatanja: teorijsko predavanje, metoda teksta,
programirane instrukcije, metoda filmskog prikazivanja, metoda
razgovora, metoda diskusije.

b) Metodi koje zahtevaju visok stepen aktivnosti polaznika i primenjuju se
kod promena u razumevanju, stavovima i sposobnostima: polemicke

diskusije, metoda slucaja, labaratorijska metoda, igranje uloga, metoda

projekta.

' Milosavljevi¢ G.(2008), Trening i razvoj, Newpress-Smederevo, str. 170.
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2. Oko kriterijuma usmerenosti na sadrzaj, navedeni metodi se klasifikuju na:

a) Teorijski u kojima se iznose teorijska saznanja i odredene instrukcije, i
b) Primenjeni koje zahtevaju konkretnu demonstraciju i primenu bilo u

labaratorisjkim ili realnim uslovima.

3. U zavisnosti od mesta gde se obavlja obuka na:

a) obuka na poslu

b) obuka van posla

Noe i dr'*!. su metode obuke podelili na tri opSte kategorije:

~

Prezentacijski metodi - polaznici su pasivni primaci informacija i savrSene
su za postavljanje novih Cinjenica, informacija, rzli¢itih filozofija i
alternativnih moguc¢nosti ili procesa reSavanja problema. U te metode
spadaju: tradicionalna predavanja u ucionici, ucenje na daljinu 1
audiovizuelne tehnike.

Metodi obrazovanja sa aktivnim sudelovanjem — trazi se od polaznika
aktivno ukljucenje u ucenje. One su dobre za razvijanje posebnih vestina,
razumevanje kako veStine i ponaSanja preneti na posao, dozivljavanje svih
aspekata izvrSavanja zadataka i bavljenje pitanjima meduodnosa ljudi koja
proizilaze iz posla. Metodi su: obuka na poslu, simulacije, poslovne igre i
studije slucaja, oblikovanje ponasanja, interaktivni video i obuka u web-u.
Metod izgradnje grupa — pomaZe ucesnicima u razmeni ideja 1 iskustva,
gradenju identiteta grupe ili tima, razumevanju dinamike meduljudskih
odnosa i spoznavanju snaga i slabosti, kako li¢nih, tako i kolega. Razlicite
tehnike koje poboljSavaju uspesnost radne grupe ili tima su: ucenje u

uslovima rizika, timska obuka, akcijsko ucenje.

1% Noe A. R., Hollenback R.J; Gehart B, Wright M P (2006).MenadZment ljudskih potencijala, treée izdanje,
MATE d.o.o., str. 233-242.
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Treba ista¢i da metodi obuka mogu biti adekvatno klasifikovane samo u kontekstu u kome
se primenjuju i njihova uspesSnost zavisi od trenera, karakteristka polaznika, od materijala,
sadrzaja koji se obraduje, opreme, situacije u kojoj se i na koju se primenjuje itd.

Sto se ti¢e, obuke na poslu, ona se zasniva u osnovi na dva principa: prvi, uéenje uz rad, §to
znacli, da je sticanje znanja zasnovano na obavljanju konkretnih akcija, sa kojima zaposleni
sti¢e bogatija profesionalna i licna iskustva. Drugi princip je poprimanje ve¢e odgovornosti,
tj. dodela ciljeva zaposlenima, koji se teze dostiZu, na takav nacin da ti ciljevi mogu da
naprave neprestane podsticaje u osvajanju znanja onoliko koliko je potrebno za sledece

nove ciljeve.

Obuka na poslu se sastoji od direktnog sticanja znanja, preko iskustva iz odgovarajuce
oblasti, koje je u stanju da razvije i uveca, ne samo znanje i veStine, ve¢ ponasanje i
zajednicke vrednosti (precutna obuka - tacitna). Rezultat je da ovakva tehnika osim Sto
osobu ¢ini pripremljenijom da obavlja svoje zadatke, omogucava prenoSenje i1 odrZzavanje
kolektivnog znanja organizacije, koje se ne sastoji samo od poznavanja, ve¢ od zajednickih
vrednosti 1 smernica koje dele svi njeni ¢lanovi i tako podsti¢u organizacionu integraciju i

stabilnost.

Prvi korak u obavljanju obuke na poslu se sastoji u prepoznavanju prave osobe, koja dobro
poznaje svoj posao na takav nacin da moZe svoje znanje i iskustvo da prenese drugima,
odnosno da je sposoban da pokrije ulogu instruktora. Iako savremene kompanije govore o
vaznosti ove obuke i smatraju da bilo koja osoba u kontaktu sa odredenim radnim
iskustvom automatski sve savlada, nije ba$ tako. Razne promenljive varijable utiu na
realnu efikasnost ovakve obuke: stepen interakcije izmedu organizacionih zadataka,
organizacione klime, raspoloZivosti kolega da podele svoje znanje sa drugima, uloge
nadredenog, prisutnosti eventualnih zadataka koje treba da izvrSe oni koji se obucavaju; ali

najbitnija je koliko je organizacija usmerena ka razvoju profesionalnosti.

Glavna prednost koja se pripisuje obuci na radnom mestu proizilazi iz ¢injenice da je obuka

dodeljena nekom rukovodiocu ili kolegi ekspertu, Sto znaci, osoba koja dobro poznaje
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osobu koju poducava i shodno tome bolje od drugih moze da je motiviSe da nauci. S druge
strane, dodeliti ulogu instruktora neposrednom rukovodiocu osobi koju treba poduciti moze
da bude nepovoljno zato Sto njegova visa hijerarhijska pozicija moze da poremeti atmosferu

u kojoj se obavlja obuka.

6.3.1. Metodi obuka na radnom mestu

Ucenje neposredno kroz posao je specifiCan oblik ucenja, u kojem ne moZemo da
primenimo neke od navedenih metodi. Na radnom mestu mogu da se primene razliciti

specificni metodi obuke, kao Sto su'®:

~ Individualne instrukcije uz pomoc¢ stru¢njaka-eksperta podrazumevaju da

jedna osoba ima uogu instruktora koji obucava zaposlenog na radnom
mestu, upucujuci ga i pokazuju¢i mu kako treba obaviti neku aktivnost ili
zadatak. Na taj nacin zaposleni direktno dobija informacije i komentare o
nacinu na koji obavlja odredenu aktivnost uz minimalne troSkove opreme i

materijala.

~ Dodeljivanje specijalnih zaduZenja se sastoji takode od instrukcija ali od

strane neposrednog rukovodioca gde zaposleni treba da savlada zaduZenja

od posebne vaznosti.

~ Rotacija posla podrazumeva da zaposleni stiCu iskustva u obavljanju

razliitih vrsta specijalizovanih poslova tako Sto menjaju radna mesta u
odredenom vremenskom roku i tako sti¢u raznoliko iskustvo. Najcesce se
koristi kod menadzera i kod novozaposlenih na pocetku karijere. Kod
rotacije se vodi raCuna o tome da neka osoba (rukovodilac) prati rad
rotiranog saradnika i vodi rauna o njemu joS neko vreme nakon zavrSene

rotacije. Ova tehnika ima prednost u tome S$to zaposleni postaje svestraniji sa

' Siber-Bahtijarevié, F. (1999): Management ljudskih potencijala, Golden marketing.,str. 747-748.
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profesionalnog aspekta, firma na ovakav nacin bolje koristi sposobnosti
zaposlenog 1 utice na vece zadovoljstvo 1 motivaciju146. Naravno i ova
tehnika ima svoje mane a jedna od najcescih je Sto se tokom njene primene
mogu ometati svakodnevne aktivnosti usled ¢ega moze do¢i do opadanja

produktvnosti dok se ne savladaju sve aktivnosti.

~ Strucna praksa je vrsta obuke koja je vezana za stru¢na zanimanja koja u

procesu obrzovanja povezuju teoretski i prakticni rad. Ovde se radi pretezno
o zanatskim zanimanja gde je neophodna obuka u poslu. Stru¢na praksa
moze da se primeni i kod visoko stru¢no obrazovanih kadrova koji po
zavrsetku Skolovanja stiCu radno iskustvo koje ¢e im biti od koristi u

buduénosti.

~ Mentorstvo se obi¢no upotrebljava za socijalizaciju novozaposlenih kada
jedan iskusniji radnik savetuje i pomaze li¢ni razvoj novog radnika-
Sti¢enika. Mentor, u praksi, igra Sirok spektar uloga u cilju ucenja i podrske,
od stalnog preispitivanja i kritikovanja do ponasanja koja sluZe kao uzor, od
pomoc¢i ljudima da shvate Sta Zele da postignu i zasto, do planiranja kako to
da ostvare. Mentorstvo je neformalna pomo¢ jedne osobe drugoj u
ostvarivanju znacajnih pomaka u znanju, radu i razmisljanju. IstraZivanja su
pokazala da se mentorstvo dovodi u vezu sa uspehom u karijeri: ukoliko
ljudi uce kroz mentorstvo, oni viSe napreduju i dobijaju vece nadoknade.
Mentori svoje Stienike pripremaju da budu uspesni na poslu, predlazuéi ih
za unapredenja i pruzajuci im prilike da pokazu svoje kompetencije. Takode,
predlazu korisne strategije za ostvarivanje radnih ciljeva, po pravilu one koje
sami Sticenici ne mogu da izrade. Oni Stite svoje Sticenike od kazni za
gresku i pomazu im da izbegnu situacije koje mogu biti rizicne za karijeru.
Od tog odnosa svi ucesnici imaju koristi. Sti¢enici dobijaju podriku u
razvoju karijere 1 psiholoSku (prijateljski odnos, pozitivne odnose..), a

mentor razvija svoje interpersonalne veStine, poveceva o0secaj

14 Siber-Bahtijarevié, F. (1999): Management ljudskih potencijala, Golden marketing.
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samoposStovanja, a ujedno imajuci u vidu da su Sti¢enici tek izasli iz klupa,
dobija uvid u struéni razvoj oblasti kojom se bave, nova znanja i ideje.

~

Naravno, postoji uvek rizik da savet mentora nije dobar §to moZe biti problem, bez obzira
da li Sti¢enik prihvata loS savet (i ostvari negativan rezultat) ili ne prihvati i uvredi mentora.
Ako do ovoga dode, postoji mogucénost da njihov odnos dostigne neprijatan nivo sukoba i
da na kraju pukne. Mana je i u tome Sto StiCenik moZe da postane suviSe zavisan od

mentora, da se sporo razvija i da ne napreduje profesionalno.

Mentorstvo moze biti organizovano formalno i neformalno. Danas mnoge organizacije
uspostavljaju formalni odnos mentorstva kao organizovanijeg prenoSenja znanja, te na taj

nacin obezbeduju brzi razvoj mladih stru¢njaka.

Obucavanje na poslu je neophodno kod novozaposlenih, ali i kod iskusnijih radnika pri
promeni tehnologije, standarda, kada se govori o premestaju, unapredenju itd. Kada se
govori o ovakvoj obuci, organizacije moraju jasno definisati politiku u vezi sa ovakvom

obukom i precizirati ko ¢e biti odgovoran za sprovodenje i uspesnost.

6.3.2. Metodi obuka van radnog mesta

Menadzeri obezbeduju zaposlenima i razne obuke van radnog mesta koriste¢i obrazovne
kapacitete u organizaciji ili izvan nje, ali je suStina da okruZenje bude $to sli¢nije radnom
okruZenju polaznika, jer je to jedan od uslova da bi doSlo do transfera obuke.

Obuke u organizaciji se oslanjaju na sopstvene trenere, na spoljne konsultante, a neke
organizacije stvaraju kompanijske univerzitete. Za ovu vrstu obuke koriste se neke od

metoda koje navodimo na osnovu kriterijuma njihove ucestalosti u primeni.
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v’ Metod predavanja i konferencije™” — ovo je najjednostavniji i najjeftiniji metod za
prenoSenje znanja. Predava¢ usmeno prenosi relevantne informacije i znanje vezane
za odredeni argument grupi ucesnika procesa obrazovanja. Odnos je jednosmeran, to
jest od predavaca ka ucesniku, gde predavac odreduje sadrzaj i ritam obuke a ucesnik
nema mogucnost intervenisanja, odnosno njegova uloga je pasivna, usmerena samo
na slusanje. Iako je ovaj metod vrlo prisutan u primeni, poseduje odredene nedostatke.
Kao prvo u€esnici mogu da ne poseduju relavantna znanja vezana za obuku, tako da
oni nisu u stanju da intervenisu u diskusijama iznose¢i svoje ideje koje mogu da budu
suprotne onima koje iznosi predava¢. Drugo, na predavanjima, pitanja u vezi sa
pojasSnjenjima — jedini oblik intervencije sa kojima raspolazu ucesnici, se uvek
postavljaju u zavrSnom delu, a ne odmah, $to negativno utice na dalje pracenje toka
predavanja. Ovaj metod je pogodan za prenosenje teoretskih znanja i konceptualnih
nacela. Rado je prihvataju zaposleni koji nemaju verbalne vestine i iskustvo u javnom
iznoSenju svojih ideja 1 sposobnosti. Predavanje ne bi trebalo da traje duze od 30-40
minuta jer sve viSe od toga moze da uti¢e na smanjenje koncentracije ucesnika. Pored
predavanja, postoje i seminari kao metoda obrazovanja gde uc€esnici aktivno ucestvuju
u diskusijama i konfrontiraju svoje ideje 1 iskustva. U€esnici postaju aktivni, 1 oni ne
samo da usvajaju nova znanja medusobnom razmenom znanja i ideja, nego se od njih
1 oCekuje da poseduju pribliZzno isti nivo poznavanja materije, jer u suprotnom
ucesnici ne bi mogli da uestvuju u razgovoru i da interveniSu kada i kako treba.
Prednost ovog metoda je Sto omogucava neposredan feedback.

v Metod studije slucajeva — predava¢ daje uéesnicima slucaj tj. pisani opis neke realne
situacije u organizaciji da analiziraju i identifikuju, na osnovu li¢nog iskustva,
eventulne probleme, i daju moguca reSenja za konkretan problem. Ovde se ucesnici
aktivno ukljucuju putem diskusija i razmena misljenja. Cilj ovog metoda je da kod
ucesnika razvije analitiCke kapacitete, da nauci da proceni i organizuje informacije sa

kojima raspolaze, oceni vaznost, da razlikuje uzrok i simptome, prepozna moguca

7 Goldstein L & Ford K.J. (2002). Training in organizations — needs assessment, development, and

evaluation, 4 edition, Wadsworth, Belmont.; Noe, R. A. (2010). Employee training and development.
McGraw-Hill/Irwin.
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alternativna reSenja i da za svako reSenje zna pozitivne i negativne strane, preporuci
najbolje reSenja i da ga odbrani pred kolegama. Studije slu¢aja su metod uglavnom
namenjen grupi jer se tako dolazi u kontakt sa razliCitim idejama, braneci svoje
pozicije ili odustajuéi od njih, i razvijaju vestinu komunikacije'*®. Broj lanova grupe
ne treba da bude ni previSe veliki ni previSe mali, jer ako ih ima previSe ne bi bilo
efikasno konfrontiranje miSljenja i iskustva u vezi sa temom o kojoj se diskutuje,. U
suprotnom, bilo bi tesko voditi diskusiju zato Sto bi ucesnik rizikovao da ponovi
analogna misljenja samo u drugacijoj formi. Pozeljno je da Clanovi grupa budu istog
ili sli¢énog hijerarhijskog nivoa jer bi u€estvovanje nekog ko je na viSoj lestvici samo
ometalo rad i limitirao ¢lanove grupe u njihovom intervenisanju, jer bi se apriori
slagali sa njegovim iznetim misljenjem. Ucesnici su aktivno ukljufeni u reSavanje
studije slucaja i vrednost svakog doprinosa u reSavanju slucaja ne zavisi samo od
njegove originalnosti i fleskibilnosti nego i od toga kako se prikljucuje diskusiji u
grupi. Uloga trenera se sastoji u stvaranju pozitivne klime u kojoj je svako slobodan
da iskaze svoje miSljenje, zatim, pomaZe ucesnicima da samostalno otkriju
problematiku slucaja, tako da moze da pronade moguce resenje, koje ne mora da bude
u skladu sa drugim reSenjima. Ovaj metod je najeS¢e usmerena na poboljSanje
vestina reSavanja problema, grupnog odlucivanja i pracenja grupne dinamike. Vrlo je
popularan metod i koristi se u procesu obrazovanja posebno za kompleksne stru¢ne
poslove.

v’ Igranje uloga- to je metod ucenja koja se bazira na impersonifikaciji predefinisanih
postojecih ili izmiSljenih uloga. Ovaj metod pomaze u¢esnicima da proSire vidike i da
pokuSaju da razumeju 1 analiziraju sa ve¢om fleksibilnoS¢u razloge ponasSanja drugih,
kao i razvoj meduljudskih odnosa'*’. Ovaj metod je koristan kada se pojave u
organizaciji interpersonalni problemi, jer menja ponaSanje i otpor ljudi, posSto
olakSava promene u ponaSanju pojedinaca, uti¢e na smanjenje konflikta medu

¢lanovima i reSava razliCitosti. Igranje uloga moze da bude strukturisano, kada postoje

8 Noe, R. A. (2010). Employee training and development. McGraw-Hill/Irwin.; Goldstein I.L & Ford K.J.
(2002). Training in organizations — needs assessment, development, and evaluation, 4™ edition, Wadsworth,
Belmont.

" Ibid.
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prethodno utvrdena pravila, koja treba da se slede u pogledu uloga, sadrZaja i vodenja
diskusije i ne strukturisano, kada ucesnici spontano reaguju oslobodeni bilo kakve
prethodno pripremljene Seme. Ovaj metod pocinje tako Sto predavac pocne sa opisom
problemati¢ne situacije sa zahtevom da ucesnici preuzmu konkretnu ulogu, da se
svako poistoveti sa ulogom nekog od likova, a obi¢no su to oni sa kojima su u
sukobu. Potom svako od ucesnika tumaci ulogu koja mu je dodeljena i interveniSe u
diskusijama koje slede — ¢ak oli¢avaju misljenja koja su suprotna njihovim li¢nim,
pokusavajuc¢i da budu verni Sto je vise moguce karakteristicnim modelima ponasSanja
likova koja su dobili da tumace. Sve se zavrSava sa zajednickim dijalogom u kojem se
ispitiju sve interpersonalne relacije koje su izasle na videlo pri interpretaciji uloga. Na
ovaj nacin se stvaraju visoki nivoi ucestvovanja i entuzijazma medu ucesnicima, koji
su korisni u podsticanju njihovog ovladavanja obukom. Stimulisano je posmatranje
ponaSanja drugih, od imitacije kako se drugi ponaSaju do kritiénih komentara koje
prihvataju na svoj racun. Savremena oprema omogucava snimanje 1 kasnije
reprodukovanje i komentarisanje svakog ucesnika. Ova metoda se upotrebljava za
razvoj vestina intervjuisanja, pregovaranja, procene i rasprave o uspesnosti, prodaje i
drugih poslova koji uklju€uju interpersonalne komunikacije.

v' Metod simulacije - odnosi se na obrazovanje i obu¢avanje u simuliranoj radnoj
situaciji 1 sa simuliranom opremom. Simulacija je pristup treningu gde se postavlja
mesto treninga koje je identicno radnom mestu. U ovakvim uslovima polaznici
mogu da uce pod uslovima koji su identi¢ni realnim, ali bez pritiska radnog mesta.
Nove tehnologije su jo§ viSe pomogle u razvoju virtualne stvarnosti, tipa simulacije,
koja jos bliZze oponaSa radno okruZenje.

v’ Audiovizuelne tehnike- danas se sve vise Koristi ovaj metod u obrazovnim procesima
(filmovi, videotrake, televizija). Posebno su popularni edukativni filmovi koji na
zabavan nacin obucavaju u postupcima i tehnikama reSavanja razliCitih problema.
Vrlo Cesto se koriste u orijentacionim obukama za upoznavanje organizacije, njenog

poslovanja i sl.
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6.3.3. E - learning

Aktuelno drustvo — koje karakteriSe konstantna tehnoloska i druStvena evolucija stvorilo je
okolnosti u kojim postoji neprestana i kontinuirana potreba za obrazovanjem; znanje,
informacije i profesionalne veStine brzo zastarevaju, tako da organizacijama postaje sve
teZe da reSe probleme u vezi sa obrazovanjem svojih zaposlenih.

S druge strane napredne tehnologije — posebno Siroko rasporostranjena upotreba Interneta-
ucinele su da se ukinu vremenske i prostorne granice, dozvoljavajuci pristup znanju ve¢em
broju korisnika koji su povezani u mrezu i omogucavaju personalizaciju obrazovnog toka u
skladu sa potrebama i dostupnosti uCesnika. Pristup Internetu i rast mreZe radikalno
menjaju, ne samo nacine obucavanja i u€enja, ve¢ 1 nacine rada i komuniciranja unutar

organizacije.

U svom izvestaju za 2013. godinu, Training Industry Report150 kaZe da je:

V' 25,9% sati je isporuceno online ili na kompjuterski zasnovanim tehnologijama $to je
viSe nego 2012.g. kada je bilo 24,7%;

v u virtuelnoj ucionici je bilo oko 16% isporu¢enih sati, §to je za 2% viSe nego
2012.g.;

V' 1,9% sati je isporu¢eno putem mobilnh uredaja, jedan 1% vise nego godinu pre;

v' velike kompanije u proseku koriste 28,1% metode putem on-line ili na
kompjuterski zasnovanim tehnologijama, dok mala i srednja preduzeca koriste te
metode u 25,3%;

v' Learning management system (LMS) koristi 74% kompanija;

Danas se nijedno radno mesto, na kojem rade zaposleni koji poseduju znanje, ne moze
zamisliti bez savremenog racunara koji ¢e im omogucditi pristup informacijma. Posedovati

prave informacije u pravo vreme pojedincu ili organizaciji omogucuje proaktivno

"Ohttps://trainingmag.com/2013-training-industry-report , pose¢en 28.2.2016. g
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ponaSanje 1 pravovremeno reagovanje na promene. Da bi zaposleni bili sposobni da
informaciju pravilno koriste, kompanija mora da razvije metode i nacine kojima ¢e da

upravlja znanjem i da to znanje prenese na njih.

Potreba organizacija da Sto pre obuce ljude i neprestani rast broja osoblja, uz limitirane
troSkove 1 vec¢i nivo kvaliteta 1 efikasnosti obuke — u odnosu kakva je bila u proSlosti,
ucinila je od e-ucenja instrument za obrazovanje koji postaje sve znacajniji, u formiranju

kompetentnije i efikasnije radne snage.

E-learning predstavlja inovativnu metodu ucenja, gde se distribucija sadrZaja i aktivnosti
obuke realizuju upotrebom novih multimedijalnih tehnologija. One omogucavaju obaranje
vremenskih i prostornih prepreka, tako da korisnici mogu da pristupe obuci sa bilo kog
mesta i u bilo kom trenutku koji je za njih najpogodniji. Pored ostalog, omogucavaju im da
obnove, barem jedan deo, dinamiku sa stvarnog kursa i da planiraju interakciju ne samo
izmedu ucenika i samog predavaca, ve¢ i izmedu predavaca i cele grupe koja je umrezena.

E - learning je relativnho nov termin u svetu uCenja na daljinu. Elektronsko ucenje
podrazumeva svaki oblik edukacije u kome se obrazovni sadrZaj isporucuje u elektronskoj
formi. Obuka se odrzava u virtuelnim ucionicama koja se sastoji od seta komunikcionih

grupa, radnih prostora i prostorija koje su sagradene od kompleksnog i intuitivnog softvera.

Obuka pomocu novih tehnologija se sprovodi po nizim troSkovima i sa vecom
fleksibilno$¢u isporuke obrazovnog programa. Ove metode obuke ukljucuju on-line ucenje
(e-ucenje), ucenje na daljinu, simulacije, virtuelnu stvarnost, ekspertske sisteme,
elektronski sistem podrSke i uCenje putem sistema upravljanja (learning management
system). Nove tehnologije su uticale na sprovodenje obuke, kao i administraciju i podrSku

obuci. Neke od moguc¢ih prednosti novih tehnologija u obuci su':

~ zaposleni mogu da imaju kontrolu kada i gde Zele da imaju obuku;

~ zaposleni mogu da pristupe sistemima vestina i stru¢nih znanja kad god imaju

potrebu; .

131 p_Shank u delu Noe, R. A. (2010). Employee training and development. McGraw-Hill/Irwin., str. 297.
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~ koriS¢enjem avatara (avatari su kompjuterski prikazi ljudi koji se Kkoriste kao
imaginarni treneri, saradnici i klijenti u simulacijama), virtuelne stvarnosti,
simulacija, mogu da vide, osete i Cuju sve u ucecem okruzenje bas kao da su u

random okruZenju;

~ zaposleni mogu izabrati vrstu medija (Stampa, audio, video) koji Zele da koriste u

program obuke;

~ evidencija o upisu na obuku i testiranje moze da se obraduje elektronskim putem,

smanjujuci tako papirologiju i vreme neophodno za admnistrativne aktivnosti;

~ dostignuca zaposlenh tokom obuke mogu da se prate;

~ tradicionalne metode obuke, kao Sto je nastava u ucionici i modeliranje ponaSanja
mogu biti isporu¢ene ucesnicima obuke bez traZenja da se polaznici pojave u

centralnoj ucionici trening centra;

Poznate su dve osnovne kategorije obrazovanja na daljinu: sinhrono i asinhrono'*%. Kod
sinhronog modela zahteva se istovremeno ucesce trenera i1 ucesnika u procesu obuke. Na
ovaj nacin se, koriS¢enjem odgovaraju¢e obrazovne tehnologije i medija, postize efekat
ucenja u realnom vremenu. Asinhroni model obrazovanja na daljinu ne zahteva
istovremenu participaciju trenera i ucesnika. Ucesnici su slobodni da biraju vreme za
uceS¢e u programu obuke. Premda bi sinhrone aktivnosti trebale biti samo one koje se
izvode u istom trenutku, ponekad se taj izraz koristi i za aktivnosti koje su ,,
sinhronizovane", tj. koje treba izvesti odredenog sata, dana ili sedmice tokom e-ucenja. Na
sinhronom ¢&asu diskusija se odvija taéno u zakazano vreme. Clanovi grupe mogu unapred
medusobno uskladiti svoje sedmic¢ne radne obaveze, tako da se svi istovremeno "pojave" u
virtuelnoj ucionici. Time se, nakon povecanja propusnog opsega globalne mreZe, proces

ucenja u virtuelnoj ucionici sasvim priblizava klasi¢nom casu.

Asinhrone interakcije se javljaju u razli¢ito vreme, odnosno bez definisanih kratkih ciljnih

vremenskih intervala. Ukoliko se ona dosledno sprovede, asinhrona diskusija moZe biti

152 Salopek, J. J. (2000). Digital collaboration. Training & Development, 54(6), 39-43.
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jednako efikasna kao i diskusija na klasi¢nom &asu. Stavise, za one polaznike koji sporije
artikuliSu svoje misli i1 stavove ili su sramezljivi da bi verbalno izrazili ono Sto misle,
bezli¢ne on-line diskusije znatno su efikasniji i prihvatljiviji pristup ufenju. Asinhroni
model je fleksibilniji od sinhronog, a kao posebna prednost pokazalo se da u nekim
sluCejivima ohrabruje i podrzava formiranje virtuelnih zajednica. Virtuelne zajednice
pokazale su dobre rezultate u razmeni steenog znanja medu ucesnicima. Predstavnici
asinhronih tehnologija su:
% e-mail —koristi se za pitanja i diskusije;
& listservers — u osnovi se koristi za istovremeno slanje lekcija svim
polaznicima ;
Y web forum — isto Sto i diskusioni forumi; verovatno najée$¢i nacin
interakcije u on-line obukama;

& news grupe — javni forumi koji koriste Usenet sistem;

DanasSnji menadZeri su rastrzani izmedu dve divergentne sile: jedna predstavlja neprestano
povecanje zahteva za obrazovanje zaposlenih u kompaniji, a druga problem odsustva
zaposlenih zbog ucenja 1 obuka. Dodatni troSkovi usled odsustva sa radnog mesta Cesto su
toliko veliki da menadZeri izbegavaju obuku zaposlenih. Tako se nesvesno gube veliki
potencijali koje donosi kadar savremeno obucen i spreman da se uklju¢i u borbu sa
konkurentskim firmama.

MozZe se indentifikovati Citav niz prednosti e-uc¢enja, medu kojim se isticu sledeci:

# e-ufenje omogucuje izbor mesta, vremena 1 trajanja pojedinih seansi
ucenja, 24 Casa dnevno, sedam dana nedeljno. Na taj nacin korisnik sam
bira vreme koje ¢e posvetiti ucenju.

& omogucuje pristup udaljenim korisnicima koji nisu u mogucénosti da
putuju. Tako se ostvaruju velike uStede u vremenu koje bi se provelo na
putu.

& e-ucenje velikim kompanijama olakSava standardan, vremenski i cenom
prihvatljiv okvir za obuku velikog broja zaposlenih u kratkom

vremenskom periodu, ili u duZem periodu, dislocirano. Prema nekim
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istrazivanjima ukupni troSkovi mogu se smanjiti 50-70%. UStede u

vremenu se procenjuju na 35-45%.

KoriS¢enje elektronskog uc¢enja omogucuje ustede u vremenu i novcu i moguénost trenutne
disperzije novih znanja u prostorno neograni¢enim uslovima. KoriS¢enje tehnologije za
poboljSanje ucenja pocinje istrazivanjem kako ljudi uce, odnosno kako oni uce efikasnije i
uspesnije. Tradicionalni koncept obuke u ucionici postepeno gubi dominantnu ulogu koju

je imao donedavno. Nova paradigma ucenja ¢e svakako biti e-ucenje.

Online ucenje moZe olakSati vece socijalne interakcije izmedu polaznika nego metode
ucenja licem u lice jer su polaznici dostupniji i pristupacniji od instruktora. Postoji vise
metoda pomocu kojih ucesnici obuke ostvaruju interakciju, kao S$to su: e-mail, grupni
projekti, chat sobe itd. Takode, polaznici mogu biti viSe motivisani za ucestvovanje, jer su
izbegli osecaj niskog samopouzdanja, Sto moZe moZe oteZati uCestvovanje na obuci licem u
lice. Obuka koja se izvodi na ovaj nacin ima puno smisla, pogotovu za zaposlene koji su na
drugim geografskim mestima u odnosu na svoje maticne kompanije. Obuke putem novih
tehnologija pomaZzu, kako u€enju, tako i transferu znanja. Transfer znanja moZe biti olakSan
time $to ucesnici biraju tempo, mesto i nacin isporuke sadrZaja i imaju mogucnost da dobiju
Zeljene informacije 1 saznanja u vezi sa u¢enjem iz aZurirane baze u kojoj su smeSteni svi

sadrzaji obuka, elektronskim putem.

On-line ucenje moze biti korisno ali nije dovoljno za ucenje sloZenih analitiCkih,
konceptualnih meduljudskih odnosa. Tako da se sve vise pristupa kombnovanju metoda,
tkz. Blended learning, gde dolazi do kombinovanja predavanja licem u lice i e-uCenja koje
omogucava ucesnicima obuka. Mogu da se kombinuju direktnu interakciju sa drugim

ucesnicima i isporuku sadrzaja putem tehnologije.
Internet je pruzio nove mogucénosti interakcije i komunikacije. Ne sme se izgubiti iz vida da

je tehnologija samo sredstvo za postizanje obrazovnog cilja, a ne i cil po sebi. Upotreba

novih tehnologija ne sme biti primarna u odabiru metoda obuke. Ona je od pomo¢i u
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efikasnom prenoSenju znanja i treba da odgovara potrebama i karakteristikama ljudi.
Odredena obuka treba biti zasnovana na njenim ciljevima. Uz uvazavanje svih prednosti
obrazovanja na distancu, ne znac¢i da ga uvek treba primenjivati, da je primereno za sve

situacije i da moze da reSi sve problem u organizaciji prenoSenja znanja.

Obrazovne potrebe i ciljevi obuke i obrazovanja odreduju sadrzaj obrazovnih aktivnosti,
kao i metode obrazovanja i obuke. Sto se viSe obrazovni sadrZaji oslanjaju na zahteve rada i
ciljeve kompanije i $to su izabrane metode primerenije tj. daju najbolje rezultate, to ¢e
uspeh obrazovanja i primena znanja u praksi biti ve¢a. U suStini, metodi obuke ne mogu
biti adekvatno klasifikovani i1 procenjeni van konteksta u kome se primenjuju. Pojedini
metodi su dobri ili loSi u zavisnosti od specifi¢ne situacije. UspeSnost metoda zavisi od
trenera, od karakteristike ucesnika, od sadrzaja materijala koji se prezentuje, situacije u

kojoj se 1 na koju se primenjuje itd.

Informaciono-komunikacione tehnologije su otvorile novo podrucje u obrazovanju i obuci
pruzanjem edukacije putem intraneta i interneta, sve viSe se insistira na “tailor
made”’/skrojenim po meri/ obukama, tako da trener sa ovim informacijama na raspolaganju
i sa saznanjima o karakteristikama polaznika, treba da nade najbolju metodu preko koje ¢e
ostvariti zadate ciljeve. Sve viSe se koristi Blended learning- kombinovanje e-tehnologija sa
klasi¢cnim metodama licem u lice jer se tako postizu nabolji rezultati u ostvarivanju boljih

performansi koje vode ostvarenju organizacionih ciljeva.
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7. AKTIVNOSTI NAKON OBUKE

7.1. Transfer naucenog sa obuke

Ako dobro uradena analiza potreba za obukom predstavlja temelj obrazovnog procesa u
organizaciji, transfer naucenog sa obuke predstavlja krunu efikasne obuke. Ne postavlja se
pitanje da li je obuka korisna u cilju poboljSanja produktivnosti, povecanja zadovoljstva i
motivacije zaposlenih, smanjenje gubitka, i da li je obuka investicija koja doprinosi
organizacionoj konkurentnost jer je odgovor pozitivan, nego se traZi odgovor kako
poboljSati prenos znanja steCenog na obuci u radno okruzenje. Kompanije troSe milione
dolara svake godine na obuku svojih zaposlenih, a istrazivanja su pokazala da nakon obuke,
u 10% slucajeva dolazi do promena u ponasanju, da 40% polaznika ne uspeva da prenese
nauc¢eno odmah posle obuke, 70% ne uspeva ni godinu dana posle obuke, i na kraju samo
50% investicija u obuku dovodi do organizacionog ili individualnog napretka'>. Imajuéi u
vidu ove procene, jasno je da transfer naucenog postaje susStinsko pitanje kojim se bave,
kako teoreticari, tako i praktiCari zato Sto su svesni da je transfer znanja vaZan za
ekonomsku odrzivost organizacije koja zavisi od motivisanih, zadovoljnih i efikasnih
zaposlenih. Na transfer znanja uticu: karakteristike ucesnika obuke, dizajn obuke i radno

okruzenje'™*. Obuka postaje beskorisna ako ne moZe da se prevede u performanse

153Burke, L. A., & Hutchins, H. M. (2007). Training transfer: An integrative literature review. Human

resource development Review, 6(3), str. 263.

154Baldwin, T. T., & Ford, J. K. (1988). Transfer of training: A review and directions for future
research. Personnel psychology, 41(1), 63-105.; Ford, J. K., & Weissbein, D. A. (1997). Transfer of training:
An updated review and analysis. Performance improvement quarterly, 10(2), 22-41.; Burke, L. A., &
Hutchins, H. M. (2007). Training transfer: An integrative literature review. Human resource development
Review, 6(3), 263-296.; Burke, L. A., & Hutchins, H. M. (2008). A study of best practices in training transfer
and proposed model of transfer. Human Resource Development Quarterly, 19(2), 107-128.; Grossman, R., &
Salas, E. (2011). The transfer of training: what really matters./nternational Journal of Training and
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organizacije. Svaki dinar uloZen u obuku koja se ne prenosi na posao je izgubljen novac za
organizacione limitirane resurse. To zna¢i da organizacije moraju da nauce da donose odluke,
izaberu reSenja koja ¢e da primene i koja ¢e biti pod njihovom kontrolom, a omoguéavaju im da

dobiju najbolju vrednost za svoju investiciju.

Transfer nau¢enog se odnosi na primenu znanja, vestina i ponasanja nau¢enih na obuci na
1 . . . v v - . .
poslu > Da bi se transfer dogodio neophodno je da se naufeno ponasanje primeni u

kontekstu posla i da bude odrZivo tokom vremena'™.

Baldwin i Ford su predloZzili model transfera obuke i identifikovali su faktore koji na njega
utiCu 1 to su: karakteristike polaznika, oblik i1 sadrZzaj obuke i radno okruZenje.
Karakteristike polaznika se sastoje od njithove sposobnosti i veStina, motivacije, li¢nosti,
samoefikasnost, shvatanja korisnosti nau¢enog za obavljanje radnih aktivnosti. Glavni
faktori dizajna obuke su ugradivanje principa ucenja, redosled materijala za obuku i
relevantnost sadrzaja obuke za posao, povratna informacija, u¢enje na greSkama. Baldwin i
Ford su dali Model direktnih 1 indirektnih faktora koji uti€u na transfer i prikazan je na slici

13.

Development, 15(2), 103-120.; Blume, B. D., Ford, J. K., Baldwin, T. T., & Huang, J. L. (2010). Transfer of
training: A meta-analytic review. Journal of Management, 36(4), 1065-1105.zu Knyphausen-Aufse3, D.,
Smukalla, M., & Abt, M. (2009). Towards a new training transfer portfolio: A review of training-related
studies in the last decade.Zeitschrift fiir Personalforschung/German Journal of Research in Human Resource
Management, 288-311.

Noe A. R., Hollenback R.J; Gehart B, Wright M P (2006).MenadZment ljudskih potencijala, tre€e izdanje,
MATE d.o.o. , str. 228.

156Baldwin, T. T., & Ford, J. K. (1988). Transfer of training: A review and directions for future

research. Personnel psychology, 41(1), str. 63-105.
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Slika 13: Model direktnih i indirektnih faktora koji uti¢u na transfer

Tlazni faldori treninga Ishodi obuke Uslovi transfera
Earaldensalke
polazmila
*  Epospbnost
+ Liénost - 4 |
+ Motivacija ]
2 |
Ohbliki sadriaj l Primenljivost
obuke Utenje znamja
* Principi & | &
vienja — — 7 Usvajamje Trajanje
* Redosl=d 1 Znanja b upotrebe
+ Sadriaj 3 nauéenng
obulee T ]\
3
Radoo |
okruZanje S— _
+ Podrila |
v Mogucnost
vpotrebe 5

Izvor: prilagodeno po Baldwin, T.T and Ford, I.K (1988), Transfer of training: A review and directions for
future research. Personnel Psychology. 41(1), str 65

Baldwinov i Fordov'®’

Model transfera znanja sa obuke, prikazan na slici 13 je osnov za
razumevanje kako ulazni faktori obuke, ishoda obuke i Sest veza (oznacene brojevima od 1-
6) izmedu njih kojeutiCu na direktan ili indirektan nacin na uslove transfera. Uslovi
transfera su primenljivost naufenog sa obuke u kontekstu posla (generalization) i

uskladivanje naucenog tokom vremena na posao (maintenance).

Ovi autori smatraju da je prenos nauc¢enog sa obuke viSe nego samo seanje na znanja,
vestine 1 ponasanja nau¢enih tokom obrazovnog programa. Ucesnik mora da nauci i usvoji
znanja, vestine 1 ponaSanja, primeni nau¢eno na radnom mestu i da uskladi nauc¢eno tokom
duzeg vremena. Ucenje 1 usvajanje znanja imaju direktan uticaj na primenljivost i

vremensko uskladivanje naucenog, budu¢i da uc¢esnici moraju da nauce materijal na obuci i

57 bid.
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. .. o, .o . o1 . .. . .. . .
da usvoje ta znanja i vestine kako bi ih primenili'®®. Direktan uticaj udenja i usvajanja

znanja na primenljivost znanja i na trajanje je prikazano vezom br.6.

Karakteristike uCesnika i radno okruZenje imaju direktan uticaj na primenljivost i upotrebu
naucenog sa obuke, prikazano vezom 4 i1 5. Ucesnik obuke moze da nauci i da usvoji
znanja, ali svesno ili nesvesno moze da ne primeni nau¢eno zbog nedostatka motivacije ili
nedovoljne podrske kolega. Kada imaju pozitivnu organizacionu klimu, koja omoguc¢ava da
se koriste nauCena znanja, vestine i sposobnosti, ucesnici obuke mogu da savladaju i usvoje
znanje i da budu ohrabreni da primene nauceno. I na kraju, tri inputa obuke: karakteristike
ucesnika, dizajn obuke i radno okruZenje imaju direktan uticaj na primenljivost i trajanje
naucenog na obuci Sto je prikazano vezom 1,2,3 na slici br.13. Ovaj Model procesa
transfera znanja koji su osmislili Baldwin i Ford predstavlja najces¢e koriS¢en okvir od
strane istraZzivaca kada Zele da svrstaju i uporede istraZivanja iz ove oblasti. Treba re¢i da su
u svom radu Baldwin i Ford, koji su objavili 1988. godine, izneli faktore koji utucu na
transfer nau¢enog sa obuke, ali su trazili od buducih istrazivaca da imaju eklekticki pristup
u vezi sa ovom temom, da istrazivanja imaju interaktivni pristup. Baldwin i Ford su se

9

“- .. . . . - . - . 15 . . .
bavili istrazivanjima 1 cilj njithovog rada je bio “sistemsko istraZivanje” ™, onoga $to im je

«160 1 vezi sa

bilo na raspolaganju do tada 1 da “razmotre Sta raditi dalje da bi se saznalo viSe
transferom. Posle ovog rada do danas se pojavilo mnogo autora koji su istrazivackim radom
dobili statisticke podatke u vezi sa korelacijom faktora, predlozenih od strane Baldwina i
Forda, i dokazali njihov jak uticaj na transfer obuke, odnosno na primenljivost znanja i

trajanje upotrebe naucenog.

U ovom radu ¢emo detaljnije opisati inpute obuke koji ima uticaj na primenljivost i trajanje
naucenog na proces transfera, koji je od velikog znacaja, kako za organizaciju, tako i za

same zaposlene. Znacaj za zaposlene je u tome Sto zaposleni sa novim znanjima, veStinama

158Kirkpatrick, 1967 u raduBaldwin, T. T., & Ford, J. K. (1988). Transfer of training: A review and directions
for future research. Personnel psychology, 41(1), str. 65.

Baldwin, T. T., & Ford, J. K. (1988). Transfer of training: A review and directions for future
research. Personnel psychology, 41(1), str. 64.

10 Ibid, str.64.
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1 sposobnostima poboljSava svoje performanse Sto za posledicu moZe imati vecu platu,
unapredenja, ve¢u motivaciju i zadovoljstvo poslom, sigurnost posla i veéu konkurentnost
na trziStu rada. Kada je zaposleni motivisan, zadovoljan i ima odli¢ne performanse, kao
rezultat obuke, organizacija dobija ne samo konkurentsku bitku na trziStu i povecanje
prihoda kroz uloZeni novac u obuku, nego dobija i bolju radnu klimu i poboljSava joj se

imidZ u poslovnom okruZenju.

U ovoj analizi uze¢emo u razmatranje one karakteristike/faktore, istraZene i dokazane
empiriski od strane eminentnih autora iz ove oblasti, koji imaju uticaj 1 u korelaciji su sa

pozitivnim transferom obuke.

7.1.1. Karakteristike ucesnika obuke

U razmatranje smo uzeli one karakteristike ucesnika obuke koje su vaZzne za transfer
o iy e . oy . . .. . . 161,
naucenog, a praktiCari i teoretiari su dokazali korelaciju sa transferom znanja, i to su  :

kognitivne sposobnosti, samoefikasnost, motivacija, percepcija vrednosti obuke.

Polaznici sa ve¢im kognitivnim sposobnostima imaju viSe uspeha u obradi, usvajanju
znanja i njegove primenljivosti. Stoga je jako vazno da zaposleni koji se bave obukom i

razvojem dobro saraduju sa drugim funkcijama MLIJR, u ovom slucaju sa funkcijom

161Baldwin, T. T., & Ford, J. K. (1988). Transfer of training: A review and directions for future
research. Personnel psychology, 41(1), 63-105.; Ford, J. K., & Weissbein, D. A. (1997). Transfer of training:
An updated review and analysis. Performance improvement quarterly, 10(2), 22-41.; Burke, L. A., &
Hutchins, H. M. (2007). Training transfer: An integrative literature review. Human resource development
Review, 6(3), 263-296.; Burke, L. A., & Hutchins, H. M. (2008). A study of best practices in training transfer
and proposed model of transfer. Human Resource Development Quarterly, 19(2), 107-128.; Grossman, R., &
Salas, E. (2011). The transfer of training: what really matters.International Journal of Training and
Development, 15(2), 103-120.; Blume, B. D., Ford, J. K., Baldwin, T. T., & Huang, J. L. (2010). Transfer of
training: A meta-analytic review. Journal of Management, 36(4), 1065-1105.;zu Knyphausen-Aufsef3, D.,
Smukalla, M., & Abt, M. (2009). Towards a new training transfer portfolio: A review of training-related
studies in the last decade.Zeitschrift fiir Personalforschung/German Journal of Research in Human Resource
Management, 288-311.
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regrutacije i selekcije zaposlenih ¢ija je nadleZnost odabir novo zaposlenih koji bi trebalo
da izaberu one kandidate koji su najadekvatniji za radno mesto za koje su konkurisali.
Organizacije trebaju znati da kognitivha sposobnost polaznika igra vaZznu ulogu u
kona¢nom uspehu programa obuke, ai dokaz za to su istraZivanja'®® u kojima je dokazano

da kognitivne sposobnosti ucesnika imaju krucijalni uticaj na transfer treninga.

Kao §to smo ve¢ naveli, samoefikasnost je verovanje zaposlenih da mogu uspes$no nauciti
sadrzaj obuke i ne odnosi se samo na konkretan set vestina, ve¢ i na (auto) razumevanje Sta
se njihovom primenom mozZe ostvariti. Ljudi sa vecom samoefikasnoS¢u imaju vise
poverenja u svoje sposobnosti da ufe i primenjuju nauceno i veca je verovatnoca da se
bolje fokusiraju na izazove koje uspesnije prevazilaze uz potpunu predanost.'® IstraZivanja
pokazuju da je samoefikasnost povezana sa uspesnoscu u programima obuke. Zaposleni sa
vecom samoefikasno§¢u su spremniji da primene nova znanja i prihvate kompleksnije
odgovornosti, Sto potvrduje i da su bolji u transferu nauenog na obuci. Zaposleni koji su
motivisani za uspesno savladavanje obuke, sa visokim nivoom samoefikasnosti, iskoristice
to znanje u realnim, konstantno promenljivim uslovima poslovanja. Time oni predstavljaju

najbolje sredstvo za unapredenje konkurentnosti.

Motivacija za ucenje je Zelja polaznika da usvoji sadrzaj programa obuke. Razna
istrazivanja su dokumentovala da je motivacija povezana sa usvajanjem znanja, promenom
ponasanja ili sticanjem veStine u programima obuke. Motivacija pre, tokom i nakon obuke
ima vaZan uticaj na transfer nau¢enog. Motivacija za transfer obuke se definiSe kao namera
ucesnika da naucena znanja, vestine i sposobnosti primeni na situacije na poslu. Veoma je
vazno razumeti zaSto pojedinci odlucuju da primene steCena znanja, vestine i sposobnosti

na radno mesto. Nekoliko teorija ljudskog ponasanja nam pomaze da razumemo i

1%2Blume, B. D., Ford, J. K., Baldwin, T. T., & Huang, J. L. (2010). Transfer of training: A meta-analytic
review. Journal of Management, 36(4), 1065-1105.; Colquitt, J. A., LePine, J. A., & Noe, R. A. (2000).
Toward an integrative theory of training motivation: a meta-analytic path analysis of 20 years of
research.Journal of applied psychology, 85(5), 678.

'“Burke, L. A., & Hutchins, H. M. (2007). Training transfer: An integrative literature review. Human
resource development Review, 6(3), 263-296.; Grossman, R., & Salas, E. (2011). The transfer of training:
what really matters./nternational Journal of Training and Development, 15(2), 103-120.
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predvidimo ponaSanja koja doprinose transferu nauenog: teorija ocekivanja, teorija

.. .. . 164
vrednosti i teorija ciljeva o4,

Noe'® je objasnio jaku vezu izmedu Zelje za transferom i teorije jednakosti i objasnio je da
pojedinac koji veruje da ¢e dobiti vrednost u plati ili u nekoj drugoj nagradi zbog toga Sto
prisustvuje obuci i nau¢eno prenese na posao, veca je verovatnoc¢a da ¢e do¢i do ucenja i da
Ge to preneti na posao. Yamnill i McLean'® su zaklju¢ili da u proudavanju motivacije za
transfer obuke, logi¢no bi bilo fokusirati se na ono $ta zaposleni osecaju da bi trebalo da

dobiju od svojih radnih mesta.

Percepcija vrednosti obuke — Razni autori se slaZzu da ¢e ucesnici obuke Ces¢e da prenesu
znanje sa obuke ako shvate vrednost obuke'®’. Istakli su da su mnogo veée Sanse da se
prenesu nova znanja, vestine 1 sposobnosti na radne performanse ako ucesnici obuku shvate
kao korisnu. Da bi bili motivisani za ucenje, uCesnike treba obavestiti o potencijalnim
koristima koje bi mogle da se dese za njih li¢no i njihove karijere. Teorija ocekivanja
pomaze da se bolje razume zasto je vrednovanje treninga vazno za ucesnike obuke. Velada
i dr'®® su pokazali da uéesnikova procena o tome kolika je primenljivost obuke na posao, ili
stepen u kom istrukcije dobijene na obuci odgovaraju zahtevima posla znacajno uti¢u na
transfer naucenog na obuci. Znaci, do transfera ¢e do¢i ako ucesnici vide da je obuka
merodavna za poboljSanje njihovog rada. Zbog toga bi bilo pametno da organizacije

posvete deo svojih programa obuke informisanju zaposlenih o potrebama i korisnosti

"Yamnill, S., & McLean, G. N. (2001). Theories supporting transfer of training.Human resource

development quarterly, 12(2), 195-208.

' Noe (1986) u delu Yamnill, S., & McLean, G. N. (2001). Theories supporting transfer of training. Human
resource development quarterly, 12(2), , str.199.

1% Yamnill, S., & McLean, G. N. (2001). Theories supporting transfer of training. Human resource
development quarterly, 12(2), 195-208.

'“"Burke, L. A., & Hutchins, H. M. (2007). Training transfer: An integrative literature review. Human
resource development Review, 6(3), 263-296.; Grossman, R., & Salas, E. (2011). The transfer of training:
what really matters./nternational Journal of Training and Development, 15(2), 103-120.

168Velada, R., Caetano, A., Michel, J. W., Lyons, B. D., & Kavanagh, M. J. (2007). The effects of training
design, individual characteristics and work environment on transfer of training. International Journal of
Training and Development, 11(4), 282-294.
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obuke'®. Davanje zaposlenima mogucénost izbora koji ¢e program pohadati i poStovanje

njihovog izbora dovodi do maksimiziranja motivacije za ucenje i transfera znanja sa obuke.

7.1.2. Uticaj dizajna i isporuke programa obuke na transfer naucenog

Dizajn i isporuka programa obuke ima znaCajan uticaj na uenje i ishode u vezi sa
transferom obuke. U smislu dizajna, novija istrazivanja sugeriSu da su koristi od obuke
povecane primenom teorije ucenja zasnovene na principima kao Sto su podsticanje
polaznika da organizuju sadrzaj obuke, vodeci racuna da polaznici povecaju napor u
sticanju novih vesStina, pruZanju prilike da ¢ine greSke i da ih sa eksplicitnim upustvima
ohrabri da u&e iz greSaka'’’. Transfer dizajna obuke odnosi se na stepen do kojeg je obuka
dizajnirana i isporuc¢ena na nacin da obezbeduje polaznicima moguénost transfera obuke.
Holton 1 dr. tvrde da je deo dizajna transfera stepen do kojeg program obuke odgovara

zahtevima posla'”".

Za naSu temu su posebno znacajni sledeci elementi:
~ Ciljevi ucenja/obuke - Da bi zaposleni usvojili znanja i vestine iz programa obuke i
primenili nau¢eno na poslu, program obuke mora da sledi odredene principe ucenja.
Neophodno je da ucesnici razumeju cilj obuke koji se odnosi na svrhu i oc¢ekivani
rezultat aktivnosti obuke. Ciljevi bazirani na analizi potreba obuke pomazu
zaposlenima da razumeju zasto im je obuka potrebna. Cilj ima tri komponente'’*:

- Prikaz onoga $to se oCekuje da zaposleni urade (rezultat);

'Grossman, R., & Salas, E. (2011). The transfer of training: what really matters./nternational Journal of
Training and Development, 15(2), str.110.

A guinis, H., & Kraiger, K. (2009). Benefits of training and development for individuals and teams,
organizations, and society. Annual review of psychology,60, 451-474.

I Holton i dr. u delu Velada, R., Caetano, A., Michel, J. W., Lyons, B. D., & Kavanagh, M. J.
(2007). The effects of training design, individual characteristics and work environment on transfer
of training. International Journal of Training and Development, 11(4), str. 285.

'”Noe A. R., Hollenback R.J; Gehart B, Wright M P (2006).Menadzment ljudskih potencijala, treée izdanje,
MATE d.o.o., str. 224.
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- Prikaz prihvatljivog kvaliteta ili nivoa obavljanja poslova (kriterijumi);
- Prikaz uslova pod kojim se od polaznika ocekuje izvodenje odredenog

Zeljenog rezultata (uslovi);

Dobri ciljevi obuke daju jasnu ideju o tome Sta se od polaznika o¢ekuje nakon obuke. Treba
ukljuciti 1 standarde zadovoljavaju¢eg obavljanja posla koje je moguce izmeriti ili proceniti.
Vazno je opisati sve resurse koji su polaznicima potrebni za obavljanje akcija ili ponaSanja
navedenih u odredenom cilju. Takode je znaCajno opisati i uslove pod kojma se ocekuje
postizanje ciljam. Postavljanje ciljeva pomaZe ucesniku obuke da reguliSe svoje ponaSanje,
da usmerava paznju i akciju, da mobiliSe dodatnu energiju/napor, da bude uporan i ujedno
da motiviSe ucesnika da razvije odgovarajuce strategije za postizanje zadatog cilja, to jest,
sva ona ponasanja koja su neophodna za transfer obuke. Polaznici ¢e se viSe fokusirati na
odrZavanje znanja ili veStina u kontekstu rada kada vide konkretan rezultat obuke kao
vazan'’. Ciljevi su takode korisni u prepoznavanju vrsta rezultata obuke koje treba meriti

radi procene ucinkovitosti programa obuke;

~ Relevantnost konteksta - Polaznici moraju da vide blisku povezanost izmedu
sadrzaja obuke i radnih zadataka da bi doSlo do prenosa vestina u radno okruZenje,

tako naglaSavajuci korisnost procene potreba u identifikovanju sadrzaja obuke;

~ Modeliranje ponasanja - je nastalo kao efikasna strategija na bazi istrazivanja u
vezi sa samoefikasnoS¢u. Na osnovu teorija socijalnog ucenja, ovaj pristup
podrazumeva jasno definisana objasnjenja ponaSanja koja treba nauciti, modele koji
prikazuju efikasno kori§¢enje ovih ponaSanja, mogucnost za polaznike da vezbaju
naucene vestine i obezbedivanje povratnih informacija prateéi primenu/praksu'’>. U

176

meta-analiticki pregledu, Taylor i dr.””” su zakljucili da bihevioralno modeliranje

najvise utice na transfer:

""Ibid, str.224.

"Burke, L. A., & Hutchins, H. M. (2007). Training transfer: An integrative literature review. Human
resource development Review, 6(3), 263-296.; Grossman, R., & Salas, E. (2011). The transfer of training:
what really matters./nternational Journal of Training and Development, 15(2), str. 273-274.

"Grossman, R., & Salas, E. (2011). The transfer of training: what really matters.International Journal of
Training and Development, 15(2), str.111.

176 Taylor id r. u delima Burke, L. A., & Hutchins, H. M. (2007). Training transfer: An integrative literature
review. Human resource development Review, 6(3), 263-296.; i Grossman, R., & Salas, E. (2011). The
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~

a) kada je pokazano 1 pozitivno i neagtivno ponasanje;

b) kada polaznici generiSu sopstvene scenarije za vreme treninga;

c¢), kada polaznici postavljaju ciljeve za upotrebu ponasanja na radnom
mestu;

d) kada supervizori polaznika, takode, idu na obuku i

e) kada su nagrade i sankcije pokrenute u radnoj okolini.

Upravljanje greskama - Trening zasnovan na greSkama omogucava polaznicima da
predvide Sta moZe da krene naopako, da ih nauci kako da se nose sa potencijalnim
problemima. Takva obuka moze poboljsati videnje koristi jer ukazuje na negativne
rezultate koji se mogu javiti bez sticanja vestina'’’. Ovaj oblik obuke omoguéava
polaznicima da na efikasan nacin savladaju pravilno koris¢enje ciljanog znanja i
veStina na radnom mestu. Ovakva obuka moZe poboljSati percepciju korisnosti
pruZzanja informacija o pogreSnim ponaSanjima i podjednako je vazna kao i
komunikacija ciljnog ponasanja. Pogrami obuke bi trebalo da pripreme zaposlene na

upravljanje samim sobom primenom novih vestina i ponaSanja na poslu.

~ Realno okruZenje obuke — Pojedini aspekti obuke treba da oslikavaju ambijent u

kojem ¢e kompetencije biti primenjene, kako bi bio olakSan transfer znanja. Mnoge
organizacije idu tako daleko da obuku sprovode na radnom mestu, jer je to socijalno
1 stvarno fizicko okruZenje gde ¢e se bududi zadaci obavljati. Takav nacin
sprovodenja obuke u sredinama koje podse¢aju na radno mesto povecavaju

verovatno¢u da ée nauene kompetencije biti prenete'’®

. Radno okruzenje ostvaruje
Svoj uticaj na prenos naucenog sa treninga na posao preko organizacione klime gde
se organizaciona klima odnosi na transfer znanja 1 veStina sa treninga, tzv.
organizaciona klima u kontekstu transfera. Te percepcije su jedinstvena svojstva

koja uti¢u na motivaciju individue i na ponasanja koja se ti¢u transfera znanja i

transfer of training: what really matters.International Journal of Training and Development, 15(2), str. 273-
274; Grossman, R., & Salas, E. (2011). The transfer of training: what really matters./nternational Journal of
Training and Development, 15(2), str.111.

"Burke, L. A., & Hutchins, H. M. (2007). Training transfer: An integrative literature review. Human
resource development Review, 6(3), 263-296.; Grossman, R., & Salas, E. (2011). The transfer of training:
what really matters./nternational Journal of Training and Development, 15(2), str. 103-120.

8Grossman, R., & Salas, E. (2011). The transfer of training: what really matters.International Journal of
Training and Development, 15(2), str. 277.
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vestina sa treninga'”’. Rouiller & Goldstein'™® dali su ire odredenje klime u vezi sa
transferom koja se odnosi na one organizacione podrSke i ograni¢enja koja imaju
uticaj na to da li ¢e zaposleni ono Sto su naucili u jednom okruZenju (situaciji
treninga) potencijalno Koristiti u drugoj situaciji (na poslu). Nadalje, drugi
istrazivaCi koristili su pojam klime u kontekstu transfera s ciljem da opiSu
individualne percepcije strukture socijalne podrSke koja postoji unutar organizacije i
koja se manifestuje u obliku podrSske od strane kolega, supervizora i same
organizacije'®'. Da bi se desio pozitivan transfer nauenog sa obuke neophodno je
da ucesnik obuke ima podrSku kolega, nadredenih, organizacije koja podrZava
ucenje, i da se ambijent u kome se organizuje obuka Sto viSe poklopi sa okruZenjem
gde e se primenjivati steCeno znanje jer tada moZemo ocekivati bolje performanse i
postizanje organizacionih ciljeva.

~ Povratna informacija - Neophodna je povratna informacija koja se mora
usredsrediti na odredena ponaSanja i mora biti pruzena Sto je moguce brze jer utice
na motivaciju polaznika da prenesu steCena nova znanja i vestine na njihove

poslovne aktivnosti. Martocchio i Webster'™

u svom istrazivanju ukazuju da
polaznici obuke koji primaju negative povratne informacije manje uce tokom
vremena nego oni koji dobiju pozitivhu povratnu informaciju o svom radu.
Polaznici su viSe skloni da prenesu sadrzaj obuke u radni kontekst kada vide da je
program obuke osmiSljen i1 realizovan na takav nacin da maksimalno poveca
sposobnost polaznika da prenese nauceno na posao. Pozitivna povratna informacija
u vezi sa primenom steCenih znanja na radne performanse uti¢e na motivaciju i

zadovoljstvo zaposlenih, a ujedno je i signal organizatorima obuke da su preduzeli

sve aktivnosti da se transfer dogodi.

179 Baldwin, T. T., & Ford, J. K. (1988). Transfer of training: A review and directions for future

research. Personnel psychology, 41(1), 63-105.

180 Rouiller, J. Z., & Goldstein, I. L. (1993). The relationship between organizational transfer climate and
positive transfer of training. Human resource development quarterly, 4(4), 377-390.

81 Cheng, E. W., & Ho, D. C. (2001). A review of transfer of training studies in the past decade. Personnel
review, 30(1), 102-118.

182 Martocchio i Webster u radu Cheng, E. W., & Ho, D. C. (2001). A review of transfer of training studies in
the past decade. Personnel review, 30(1), 102-118.
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~ Svrsishodnost - Na transfer nauCenog uti¢e upotrebljivost ili svrsishodnost
programa obuke. IstraZivanje'®® pokazuje da menadZeri koji veruju u korisnost
obuke ces¢e ¢e primenjivati naucene veStine u radu. Percepcija vrednosti ili
korisnosti obuke mozZe biti pod uticajem evaluacije polaznika u slede¢im pitanjima:
a) da li ¢e nove vestine poboljSati performanse;
b) da se prepozna potreba da se poboljsa njihov ucinak na poslu i uverenje
da ¢e primena novog znanja/ucenja poboljsati performanse,
c) prakti¢nost novih vestina radi lakSeg transfera.
Transfer ¢e biti uspeSan kada ucesnici programa obuke shvate da ¢e nova znanja i veStine
poboljsati odgovarajuée aspekte njihove radne aktivnosti'®. Prema tome, kada polaznici
imaju predznanje i praksu kako da primene novo nau¢eno znanje i vestine na poslu i kada
su instrukcije sa obuke podudarne sa zahtevima posla, postoji velika verovatnoca da ¢e do¢i

1
da transfera'®’.

7.1.3. Radno okruZenje

lako su se teoretiCari manje bavili uticajem radne sredine nego li¢im karakteristikama i
dizajnom obuke, brojne studije su pokazale da su faktori radne sredine vazni za
razumevanje transfera naucenog kao S$to su organizaciona kultura i klima transfera,

r - v . % . 1
moguénost primene nauenog i podrika, itd.".

183 Baumgartel id r, 1984., u radu Burke, L. A., & Hutchins, H. M. (2007). Training transfer: An integrative
literature review. Human resource development Review, 6(3), 263-296.

184Burke, L. A., & Hutchins, H. M. (2007). Training transfer: An integrative literature review. Human
resource development Review, 6(3), 263-296.

'"®Velada, R., Caetano, A., Michel, J. W., Lyons, B. D., & Kavanagh, M. J. (2007). The effects of training
design, individual characteristics and work environment on transfer of training. International Journal of
Training and Development, 11(4), 282-294.

186Baldwin, T. T., & Ford, J. K. (1988). Transfer of training: A review and directions for future
research. Personnel psychology, 41(1), 63-105.; Ford, J. K., & Weissbein, D. A. (1997). Transfer of training:
An updated review and analysis. Performance improvement quarterly, 10(2), 22-41.; Burke, L. A., &
Hutchins, H. M. (2007). Training transfer: An integrative literature review. Human resource development
Review, 6(3), 263-296.; Grossman, R., & Salas, E. (2011). The transfer of training: what really
matters./nternational Journal of Training and Development, 15(2), str. 103-120; Noe A. R., Hollenback R.J;
Gehart B, Wright M P (2006).MenadZment ljudskih potencijala, tre¢e izdanje, MATE d.o.o.
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Slika 14 : Karakteristike radnog okruZenja koje uticu na transfer nau¢enog

Organizaciona
klima

Prilika za Tehnoloska
kori$¢enje naucenih podrska
sposobnosti

Transfer naucenog

P ™.

Vestina upravljanja
samim sobom

Izvor: Noe A. R., Hollenback R.J; Gehart B, Wright M P.: MenadzZment ljudskih potencijala, tre¢e izdanje,
MATE d.o.o. Zagreb, Hrvatska, 2006, str.229

Klima transfera je koncipirana kao vidljiva ili moguca situacija u organizaciji koja spreCava
ili olakSava koriS¢enje naucenih vestina. Kada polaznici vide pozitivnu klimu za transfer
naucenog, oni teZe da primene nau¢ene sposobnosti i vestine'®. Zaposleni imaju percepciju
o dve karakteristike radne okoline koje omogucavaju ili sprecavaju transfer obuke:
situaciona ogranic¢enja i druStvena podrSka. Situaciona ograni¢enja ukljucuju nedostatak

odgovarajucih alata i opreme, materijala, budzetska podrska i vreme, a druStvena podrska

187Grossman, R., & Salas, E. (2011). The transfer of training: what really matters.International Journal of
Training and Development, 15(2), str. 103-120, str.112.
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odnosi se na volju menadZera i kolega da podrze zaposlenog koji je bio na obuci i da mu

. . |
daju povratnu informaciju 8,

Menadzeri mogu pruZiti podrSku na razne nacine i u viSe faza u procesu obuke.
Objasnjavanje ciljeva pre obuke, navode¢i Zeljene ucinke, uslove pod kojim se ucinak
ocekuje i kriterijumi prihvatljivih performansi, u mnogome ¢e pomo¢i u delu posle obuke.
Nakon obuke polaznik treba da dobije direktne povratne informacije o primenjenim
znanjima i veStinama, podrSku u vidu obezbedivanja priznanja, ohrabrivanja i nagrade.
MenadZerska podrSka se odnosi na stepen do kojeg menadZeri polaznika naglasavaju
vaznost pohadanja programa obuke i podsti¢u primenu sadrZaja obuke na posao. Sto je veéi
stepen menadZerske podrske, to je verovatnije da ¢e do¢i do transfera naucenog. Najveci

nivo podrike je kada je menadZer i sam predavag'™.

Transfer obuke je moguce pojacati stvaranjem mreZze podrSke medu polaznicima. Mreza
podrske je grupa od dva ili viSe uCesnika obuke koji se sastaju i raspravljaju o svom

napretku u koriS¢enju naucenih sposobnosti na poslu.

Dobijanje mogucnosti za primenu svojih novih veStina na radnom mestu, pospesuje transfer
naucenog sa obuke. IstraZivanja pokazuju da nedostatak takvih moguénosti moZe ozbiljno
da spre¢i kori§¢enje naucenih kompetencija na poslu'®. Polaznici su rekli da je nedostatak
mogucnosti za koriS¢enje nauCenog najveca prepreka za transfer i obrnuto. Za pozitivan
transfer je neophodno da se smanji vreme izmedu zavrSene obuke i moguénosti primene na

. . oy wei o 191
poslu, kao i davanje vremena da se uvezbaju nove vestine o

'®Noe A. R., Hollenback R.J; Gehart B, Wright M P (2006).MenadZment ljudskih potencijala, tre¢e izdanje,
MATE d.o.o

"% Tbid.

“Burke, L. A., & Hutchins, H. M. (2007). Training transfer: An integrative literature review. Human
resource development Review, 6(3), 263-296..

IGrossman, R., & Salas, E. (2011). The transfer of training: what really matters.International Journal of
Training and Development, 15(2), str. 103-120.
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ZavrSetak formalne obuke ne bi trebalo da znaci kraj ucenju. Predavaci i menadZeri bi
trebali da obezbede pracenje primene znanja i nakon obuke i to je maintence - trajanje
upotrebe nauéenog.'”® §to je i sutina transfera obuke. NaglaSava se upotreba radnih
pomagala, alata koji su dizajnirani da pomognu u obavljanju ovog koraka, informaciona
pomagala, kou€ing pomagala itd. Organizacija treba da uradi sve $to je neophodno ako Zeli
da se dogodi transfer naucenog, odnosno da se vrati investicija u obuke i obrazovanje

zaposlenih.

Sticanje znanja i veStina, promena i unapredenje ponasanja i stavova putem obuke nema
neku vrednost ako ne dode do transfera naucenog, to jest do primenljivosti znanja u
kontekst posla. Obuka postaje beskorisna ako ne moze da se prevede u performanse koje su
klju¢ poslovnog procesa. Stoga je neophodno da transfer naucenog bude povezan sa

strateSkim ciljevima 1 prioritet klju¢nim akterima u organizaciji.

Kako bi obezbedile da zaposleni imaju mogucénost za kvalitetno obavljanje svojih radnih
aktivnosti, gde se neguje kultura ucenja, gde je celokupni sistem upravljanja ljudskim
resursima postavljen tako da obezbeduje konkurensku prednost, gde postoji podrska
obrazovnim aktivnostima, Sto od strane menadZmenta, $to od strane zaposlenih, gde su
zaposleni motivisani da uce, i gde transfer nau¢enog ima primenu u radnom okruZenju, a
sistem kompenzacija i benefita se bazira na naufenim veStinama, znanjima i veStinama,

mnoge organizacije teZe da stvore tako radno okruzenje da - postanu ucece organizacje.

2Baldwin, T. T., & Ford, J. K. (1988). Transfer of training: A review and directions for future
research. Personnel psychology, 41(1), 63-105.
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7.1.4. Uceca organizacija

Da bi obezbedile efikasno ufenje i mogucnost da zaposleni primenjuju steCena znanja na
poslu, kao i da menadZeri podrZzavaju ucenje i motiviSu zaposlene na ucenje, mnoge
organizacije teze da stvore radno okruZenje koje ¢e biti podsticajno za ucenje — da stvore
organizaciju koja uc¢i. Ona se moze okarekterisati kao organizacija koja ima znacajan

kapacitet za uéenje, prilagodavanje i promene'*”.

Iako se o vaznosti ucenja, ekonomiji zasnovanoj na znanju, upravljanju znanjem unutar
organizacije, intenzivnije govori tek u poslednje vreme, koncept ucece organizacije svoje
korene vuce iz 1950-ih i 1960-ih godina. Koncept sistemskog razmisljanja primenjen je u
praksi 1950-ih godina. Sistemski pristup definiSe organizacije kao sisteme koji su pod
direktnim uticajem promena u okruZenju, a sposobnost njihovog preZivljavanja zavisi od

sposobnosti uoc¢avanja i prilagodavanja tim promenama.

Koncept sistemskog pristupa uticao je na Sengeova razmiSljanja i pocetkom 1990-tih u
svojoj knjizi “Peta disciplina: principi i praksa uceée organizacije'®"”, sistemsko
razmiSljanje identifikuje kao integriSucu snagu za stvaranje organizacije koja uci i kaze da
su organizacije koje uce one u kojima ljudi neprestano izgraduju svoj kapacitet za kreiranje
rezultata koje istinski Zele ostvariti, gde se neguju novi obrasci razmiSljanja, a ljudi

kontinuirano uce kako uciti zajedno.

U ucecoj organizaciji, osposobljavanje se vidi kao deo sistema koji je namenjen stvaranju
ljudskog kapitala, jer ljudski kapital nije samo poducavanje zaposlenih osnovnim

sposobnostima, znanjima i veStinama koje su potrebne za obavljanje aktuelnih poslova,

193 Gephart, M. A., Marsick, V. J.,, Van Buren, M. E., Spiro, M. S., & Senge, P. (1996). Learning
organizations come alive. Training & Development, 50(12), 34-46.
1% Senge P. (2003). Peta Disciplina-umeée i praksa organizacije koja uci, prevod, Adizes.
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nego i podsticanje kreativnosti i inovativnosti, plus motivisanje zaposlenih kako bi stekli i
primenili znanje. Uc¢e€a organizacija istie da se uc¢enje dogada na individualnom nivou, na
nivou grupe i na nivou organizacije. Strategija ucee organizacije je orijentisana na
prepoznavanje i prihvatanje stava da je u¢enje jedini izvor srategijske prednosti.
Osnovne karakteristike organizacije koja uci se ogledaju u sledeéem'®”:
=6 Potsicajno okruZenje za ucenje. OkruZenje koje podrZzava ucenje ima Cetiri
karakteristike:

= Psiholosku sigurnost — da bi mogli da uce zaposleni treba da se
oseCaju sigurno u izraZavanju svojih misli o poslu, u vezi sa
postavljanjem pitanja, kada se neslazu sa menadZerima i u vezi sa
napravljenim greSkama;

» Uvazavanje razliCitosti - Razli¢ite funkcionalne 1 kulturne
perspektive se poStuju. Ucenje se deSava kada ljudi postanu svesni
da postoji i drugacije miSljenje od njihovog 1 ta razlicitost dovodi do
povecanja energije 1 motivacije koja moZe da podstakne
brainstorming, nove ideje i inovacije;

= Otvorenost ka novim idejama - Ucenje nije samo ispravljanje
greSaka i1 reSavanje problema. Zaposleni se ohrabruju da preuzmu
rizik, da se bave inovacojama, da istraZzuju neprovereno i nepoznato,
kao Sto su probanje novih procesa ili razvoj novih proizvoda i uslga.

* Vreme je za razmiSljanje — Kada su ljudi prezaposleni ili pod
velikim stresom zbog rokova, njihova sposobnost da milse kreativno
1 analiticki je smanjenja kao i1 njihova sposobnost da uce iz svojih
iskustava. OkruZenje koje podrzava ucenje podstiCe preispitivanje
procesa u organizaciji;

o6 Procesi i1 prakse ucenja - procesi ucenja ukljuCuju stvaranje, prikupljanje,

tumacenje i Sirenje informacija. Za maksimalni uc¢inak, znanje mora biti deljeno na

5P, Garvin, A. Edmondson, and F. Gino, “Is Yours a Learning Organization?”” Harvard Business Review
(March 2008): 109—116; https://hbr.org/2008/03/is-yours-a-learning-organization, dostupno 3.5.2015. god.
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sistemski i jasno definisan nacin. Deljenje znanja mozZe se odvijati medu
pojedincima, grupama ili celim organizacijama.

«6 Vodstvo pojacava ucenje - Organizacijsko ucenje je pod snaZnim uticajem
ponasanja menadZmenta. Kada lideri postavljaju pitanja i aktivno slusaju odgovore
svojih zaposlenih, i1 kada se vodi konstruktivan dijalog, ljudi su ohrabreni da uce.
Ako lideri signaliziraju vaznost troSenja vremena na identifikaciji problema,
transfera znanja i na post-reviziju dobijenih reSenja, te aktivnosti ¢e napredovati.
Kada top menadzment nagraduje, promoviSe i podrZava ucenje i pokazuje svojim
ponasanjem da su animirani alternativnim glediStima, zaposleni se osecaju

ohrabreni da ponude nove ideje i mogucénosti.

U ucecoj organizaciji zaposleni kontinuirano razmenjuju znanja izmedu sebe i svoj posao
koriste kao osnovu za primenu i sticanje novih znanja. Organizacija podstice zaposlene da
razmiS$ljaju na nov nacin i da proverava polazne pretpostavke. Kreira takvu kulturu u kojoj
je ucenje osnova za nagradivanje i unapredenje koje je podrZzano organizacionom
strategijom 1 od strane menadZmenta. Ohrabruje se fleksibilnost i eksperimentisanje i
vrednuju se zaposleni tako Sto organizacija kreira organizacione sisteme i okruZenje koje
podstice razvoj svakog zaposlenogl%. U ucecoj organizacija MLJR sa svojim praksama a

posebno obuka dobija svoju punu afirmaciju.

7.2. Evaluacija programa obuke

Evaluacija obrazovnih aktivnosti ¢e pokazati da li je doSlo do transfera naucenog sa obuke,
odnosno da li su vreme, novac i trud koji su uloZeni u obuku uticali na ishode ljudskih

resursa (stavove, motivaciju, ponaSanje, ljudski kapital), na organizacione ishode

196 Gephart, M. A., Marsick, V. J., Van Buren, M. E., Spiro, M. S., & Senge, P. (1996). Learning
organizations come alive. Training & Development, 50(12), 34-46.
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(performanse 1 produktivnost) kao 1 na finansijski rezultat kompanije (dobit, finansijske

pokazatelje).

Evaluacija treninga odnosi se na sistematsko prikupljanje podataka, kako bi se odgovorilo
na pitanje (a) da li su postignuti ciljevi ucenja i / ili (b) da li je ostvarivanje tih ciljeva
rezultiralo pobolj§anim performanse na poslu?'”’. Obuka ima ve¢i uticaj na organizacione
ishode performansi i na ljudske resurse, a manji uticaj na finansijske rezultate, $to ne
iznenaduje. MoZe da se desi da nema promena na finansijskom ucinku kompanije, a mogu
da se vide rezultati uticaja na prakse ljudskih resursa. Organizacije ulazu u obuku, troSe
milione, jer ucenje Cesto stvara znanje koje odvajaju uspeSne od neuspes$nih kompanija,
stvara konkurentsku prednost i upravo zbog ulaganja para, kompanije o¢ekuje da rezultati i
benefiti u vezi sa obukom budu merljivi. Ishodi obuke ili kriterijumi se odnose na mere
koje trener 1 kompanija koriste za procenu programa obuke. Dizajn evaluacije odnosi se na
prikupljanje informacija - ukljucujuéi Sta, kada, kako, 1 od koga-koje ¢e se koristiti za

odredivanje efikasnosti programa obuke.

Kada ocenjujemo program obuke, moramo da vodimo raCuna o momentu kada ¢emo da
pristupimo merenju rezultata i o kriterijjumima koje ¢emo da primenimo na njegovo

vrednovanje.

Merenje znanja moze se obaviti pre nego Sto obuka pocne, i tada utvrdujemo koje su znanje
ucesnici imali pre obuke i uporedujemo ga sa rezultatima nakon obuke; ili evaluacija moze
da bude odmah nakon obuke s tim Sto tako uspevamo da izmerimo samo reakcije ali ne 1
efekte koji dolaze nakon Sto se polaznik vrati na svoje radno mesto; evalucija moze biti
sprovedena i posle odredenog vremena, kada su svi irelevanti faktori obuke prestali da

deluju na rezultate.

197 Kraiger, K., Ford, J. K., & Salas, E. (1993). Application of cognitive, skill-based, and affective theories of
learning outcomes to new methods of training evaluation. Journal of applied psychology, 78(2), 311.; Salas,
E., Tannenbaum, S. I., Kraiger, K., & Smith-Jentsch, K. A. (2012). The science of training and development
in organizations: What matters in practice.Psychological science in the public interest, 13(2), 74-101.
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Sto se tice kriterijuma evaluacije, oni mogu da variraju u zavisnosti od ciljeva same obuke,
to jest, jedni kriterijumi Ce biti primenjeni u zavisnosti da li je planirano da obuka razvije

odredena ponasanja kod ucesnika, a drugi kriterijumi kod provere usvojenih znanja.

Evaluacija obuke ukljucuje i formativnu i sumativnu evaluaciju'®®. Formativna evaluacija
se odnosi na ocenu obuke koja se odvija tokom dizajna programa i razvoja programa .
Formativna evaluacija pruza informacije o tome kako uciniti program boljim i obi¢no
ukljucuje prikupljanje kvalitativnih podataka o programu. Kvalitativni podaci ukljucuju
miSljenja, uverenja 1 osefanja u vezi sa programom. Formativha procena vrSi se
pojedinacno ili u grupama pre nego Sto se program ponudi ostalim ucesnicima u kompaniji.
Kao rezultat formativne evaluacije, sadrzaj obuke moZe biti promenjen u cilju lakSeg
razumevanja, a metode obuke mogu biti podeSene da poboljsaju ucenje u cilju poboljSanja
ucenja i transfera znanja zaposlenih. Sumativna evaluacija se odnosi na procenu promena
kod polaznika koje treba da budu rezultat uc¢esS¢a u programu obuke, to jest, da li su
ucesnici stekli znanja, veStine, stavove, ponaSanje, ili neke druge ishode koji su
identifikovani u ciljevima obuke? Sumativna procena moze obuhvatiti merenje novc¢anih
benefita tj. povrat na investicije koje kompanija ocekuje da dobije od investiranja u obuku.
Ova procena obi¢no ukljucuje prikupljanje kvantitativnih (numerickih) podataka putem
testova, ocene ponaSanja ili objektivno merenje performansi kao $to su obim prodaje, broj

nesreca, ili patenata.

Osnovna svrha evaluacije je unapredenje ukupnog obrazovnog procesa sa aspekta
postizanja organizacionih definisanih ciljeva. Evaluacijom mogu da se detektuju jake 1
slabe strane obrazovnog programa i po potrebi korigovani da daju doprinos ciljevima
ucenja. Evaluacija pruza informacije o finansijskoj koristi i troSkovima obuke menadzmetu,
koji na osnovu tih podataka odluCuje o daljim koracima. Rezultati evaluacije treba da se

koriste da podstaknu sve zainteresovane strane u toku procesa obuke , ukljuCujuci

1% Van Wart, Cayer, Cook u delu Noe, R. A. (2010). Employee training and development. McGraw-
Hill/Irwin, str.218
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rukovodioce, zaposlene i trenere da dizajniraju ili izaberu obuku koja pomaZe da kompanija

. . . .. v . . . . . oy 1
ispuni svoju poslovnu strategiju a menadZerima i zaposlenima da ispune svoje ciljeve'*”.

Da bi mogle da urade procenu svog obrazovnog programa, kompanije bi trebale da odluce
,kako” ¢e odrediti efikasnost programa, odnosno da identifikuju koji su ishodi ili
kriterijumi obuke koje ¢e meriti. Istorijski gledano, organizacije i istrazivaci obuke su se
oslanjali na Kirkpaltrick—ovu200 hijerarhiju kao okvir za evaluaciju programa obuke u kojoj
je predlozio tehnike za evaluacije, predlazuci Cetiri "nivoa" kojim program obuke moZe da
se proceni. Kirkpatrick preporucuje merenje:
1. Reakcije polaznika — da li se polaznicima svideo program obuke?
2. Ucenja - da li su polaznici naucili principe, vestine ili Cinjenice koje je
trebalo nauciti?
3. Ponasanja polaznika na poslu — da [li je zbog uceséa na obuci doslo do
promene ponasanja polaznika na poslu?
4. Rezultata organizacije — da li je taj promenjeni nacin rada doveo do

stvarnih poboljsanja u ukupnom radnom ucinku orgaizacije?

Takode, Kirkpatrick-ov model podrazumeva da su promene na viSem nivou (na primer,

rezultati) od vece koristi nego promene na niZzem nivou (npr. ucenje) i stoga promene na

viSem nivou ne treba ocenjivati ukoliko nisu zadovoljavaju¢i rezultati postignuti na

prethodnim nivoima. Medutim, ovaj model je kritikovan zbog niza razloga i od mnogih
201, - .. . . . .. . ..

autora” : istrazivanja koja su sprovela ovi autori, nisu pokazala da je svaki nivo uzrokovan

nivoom koji mu prethodi, niti ima dokaza koji ukazuju da se nivoi razlikuju po vaznosti.

199 Kraiger, K., McLinden, D., & Casper, W. J. (2004). Collaborative planning for training impact. Human
Resource Management, 43(4), 337-351.

2% Kirkpatrick D.L., Kirkpatrick J.D. (2006). Evaluating training programs:the four level, 3th edition,
Berrett-Koehler Publishers, Inc.

201 Kraiger, K., Ford, J. K., & Salas, E. (1993). Application of cognitive, skill-based, and affective theories
of learning outcomes to new methods of training evaluation. Journal of applied psychology, 78(2), 311.;
Phillips, J. J. (1996). ROL. Training & Development, 50, 42-47.; Alliger, G. M., Tannenbaum, S. 1., Bennett,
W., Traver, H., & Shotland, A. (1997). A meta-analysis of the relations among training criteria. Personnel
psychology, 50(2), 341-358.; Arthur Jr, W., Bennett Jr, W., Edens, P. S., & Bell, S. T. (2003). Effectiveness of
training in organizations: a meta-analysis of design and evaluation features.Journal of Applied
psychology, 88(2), 234.;Holton, E. F. (1996). The flawed four-level evaluation model. Human resource
development quarterly, 7(1), 5-21.
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Ova metoda ne uzima u obzir svrhu procene. Ishodi, koji se koriste za evaluaciju, treba da
se odnose na potrebe za obukom, ciljeve ucenja, kao i1 strateSke razloge za obukom.
Upotreba ove metode sugeriSe da ishodi mogu i treba da budu prikupljeni na pravilan nacin,
to jest, mere reakcije treba da budu pracene merama ucenja, ponaSanja i rezultata. U stvari,
mere za ucenje treba da se prikupljaju u priblizno isto vreme kao i mere reakcije, pred kraj

programa obuke, kako bi se utvrdilo da li je doSlo do ucenja.

Ipak, i pored kritika upucenih od strane akademskih istrazivaca i prakti¢ara Kirkpatrick-ov
model je 1 dalje osnova za evaluaciju u mnogim organizacijama. To je evidentno u
godi$njim istraZivanjima praksi obuke organizacija sprovedenim od strane Americkog
drustva za obuku i razvoj ( ASTD ) gde se kaze da se prakse evaluacije i dalje sprovode u
smislu "Cetiri nivoa*: viSe od 90 % anketiranih organizacija meri reakcije ucesnika, preko
80 % meri ucenje, preko 50% meri ponasanja na radnom mestu, i skoro 40 % je prijavilo da

. 202
meri rezultate” .

I pored kritika, istrazivaci su Kirkpatrick-ov model uzeli kao okvir za nadogradnju svojih
predloga u cilju Sto efikasnije evaluacije koja bi pokazala uspeh/neuspeh obrazovnog
programa. PoSto rezultati obuke mogu biti razliciti, neki autori’” su ishode obuke podelili u
pet kategorija:
» Ishodi reakcija (NIVO 1)

Ovi ishodi se odnose na polaznikovu percepciju i informacije se prikuplaju na kraju
obrazovnog programa putem upitnika gde se meri reakcija ucesnika u vezi sa polaznikovim
zadovoljstvom u odnosu na predavaca, materijal, jasnocu ciljeva obuke, i korisnost

obrazovnog sadrzaja. Polaznici koji su imali pozitivnu reakciju na obuku, lakse su ucili i

2patel u delu Salas, E., Tannenbaum, S. I., Kraiger, K., & Smith-Jentsch, K. A. (2012). The science of
training and development in organizations: What matters in practice.Psychological science in the public
interest, 13(2), str.91.

203Kraiger, K., Ford, J. K., & Salas, E. (1993). Application of cognitive, skill-based, and affective theories of
learning outcomes to new methods of training evaluation. Journal of applied psychology, 78(2), 311-328.;
Kirkpatrick D.L., Kirkpatrick J.D. (2006). Evaluating training programs:the four level, 3th edition, Berrett-
Koehler Publishers, Inc.; Noe A. R., Hollenback R.J; Gehart B, Wright M P (2006).Menadzment ljudskih
potencijala, tre€e izdanje, MATE d.o.o. ; Noe, R. A. (2010). Employee training and development. McGraw-
Hill/Irwin.
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bili su spremniji da promene ponaSanje i poboljSaju svoj ucinak. Iako je bilo istrazivaca
koji su smatrali da reakcije ucesnika obuke nisu povezane sa ucenjem, nedavni rezultati
istrazivanja ukazuju da reakcije ucCesnika imaju najvecu korelaciju sa promenama u
afektivom ucenju®®. IstraZivanje je utvrdilo da su reakcije uesnika u vezi sa promenama u
deklarativnom i proceduralnom znanju, kojim se osporava istraZivanje koje sugeriSe da
reakcije u€esnika nisu u vezi sa uenjem. Rezultati ukazuju da reakcije mogu uticati na
motivacione procese tokom treninga kao i na njihove povezane ishode, na samoefikasnost,
deklarativno znanje posebno kada se koristi tehologija za isporuku znanja. Ovo je posebno
znacajno kada se koriste metode online i e-u€enje da ucesnici imaju lak 1 brz pristup i da je
sadrZaj obuke povezan sa njihovim iskustvom na poslu, zadacima i sl. Reakcije ucesnika,
odnosno njihova percepcja u vezi sa obukom moze da bude smernica trenerima da koriguju
sadrzaj, promene nacin izlaganja, a samim organizatorima obuke moze da bude od pomo¢i
svaka sugestija u vezi sa sposobnostima i veStinama samog predavaca. Reakcije ucesnika
mogu da utiCu na organizacione ishode kao Sto su reputacija obuke, stopa upisa ucesnika i
uspesSnost u vezi sa marketingom same obuke, Sto sve zajedno popravlja imidZ kompanije i
uti¢e na njenu konkurentnost.
» Kognitivni ishodi (NIVO 2)

Koriste se za odredivanje stepena do kojeg su zaposleni upoznati sa principima,
¢injenicama, tehnikama, postupcima ili procesima obradenim u programima obuke. Meri se
znanje koje su polaznici stekli u programu i to testovima tipa papir i olovka; cilj je da utvrdi
Sta su polaznici zaista naucili i Sta od toga mogu da primene u organizaciji. Vrednuje se
usvajanje znanja od strane zaposlenih to jest da li sa novosteCenim kompetencijama mogu
bolje da izvrSavaju svoje radne zadatke. Rad na ovakvoj evaluaciji je kompleksniji od
prethodnog jer se bazira, kako na kognitivnim aspektima — na kvalitetu i vrsti nau¢enog od
strane zaposlenog, tako i na rezultatima zasnovanim na usvojenim kompetencijama -
poboljSanju sposobnosti, odnosno boljem obavljanju radnih zadataka. Evaluacija usvojenog
znanja moZe biti sprovedena pre, tokom i po zavrSetku obrazovnih aktivnosti i ona ukazuje

na promenu u znanju tokom obuke. Za polaznike je veoma vazno poznavanje rezultata

294 Sitzmann, T., Brown, K. G., Casper, W. J., Ely, K., & Zimmerman, R. D. (2008). A review and meta-
analysis of the nomological network of trainee reactions. Journal of Applied Psychology, 93(2), 287-289.

156



Doktorska disertacija Olivera Z. Stanisic¢ Vjestica

ovakve evaluacije, jer tako stiCu uvid o odnosu svojih napora da nauce i ostvarenih
rezultata, §to moZe dodatno da ih stimuliSe. Postoje odredeni nedostatci ovakve evaluacije,
jer znanja usvojena na obuci, mogu da se razviju samo ako se prakti¢no koriste, to jest ako
postoje uslovi za transfer znanja. Polaznikovo ucenje je neophodno, ali ne i dovoljan uslov
za promenu ponasanja

» Ishodi vestina (NIVO 2 ili 3)
Koriste se u proceni nivoa tehnickih ili motorickih vestina i ponaSanja. Ishodi vesStina
ukljucuju sticanje ili uenje vestina i koriS¢enje vestina na radnom mestu (transfer vestina).
Rezultati ove evaluacije odnose se na Kirkpatrick-ov drugi nivo (ucenje) 1 tre¢i nivo
(ponasanje). Posmatranjem polaznika na radnom mestu se prati u kojoj meri su ucesnici
obuke savladali nau€ene vestine.

» Ishodi stavova (NIVO 2 ili 3)
Ovi ishodi ukljucuju stavove 1 motivaciju. Stavove je moguce izmeriti istraZivanjima,
upitnicima koji vrednuju samo obrazovnu akciju, a ne i njene efekte na obavljanje posla;

» Rezultati (NIVO 4)
Koriste se u odredivanju isplativosti programa obuke za organizaciju, to jest, merenje svih
efektata obrazovanja od kojih organizacija ima odredenu dobit ili korist;

» Povracaj investicije205 (ROI - Return on Investment) (NIVO 5)
Ovde se radi o odnosu troSkova obuke i ostvarenih efekata, odnosno dobrobiti za
organizaciju. Uzimaju se u obzir neposredni i posredni troskovi. Neposredni troskovi su:
nadoknada za izvodace, materijal za obuku, oprema, iznajmljivanje prostora, putni troskovi
1 sl. Posredni troSkovi nisu direktno vezani sa oblikovanjem, razvojem ili odrZavanjem
programa obuke. Tu spadaju: infrastruktura, putovanja i izdaci koji nisu direktno vezani za
program, plate menadZzmentu odeljenja i osoblju koje nije vezano ni za jedan program,
administracija i plate osoblja i sl. dobiti su sadrzane u navedenim ishodima i rezutatima.
Neke mogu da se utvrde odmah za vreme ili neposredno nakon obuke, a druge su povezane

sa transferom naucenog i zahtevaju vreme pracenja;

2% Philips J, StoneR. (2002). How to Measure Training Results : A Practical Guide to Tracking the Six Key
Indicators, MC Graw-Hill.
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Povracaj investicije je veoma vazan ishod obuke. Top menadZzment najviSe insistira da mu
se ulaganje u obuku iskaze kvantitativno, Sto bi moglo da pomogne u vezi sa statusom
funkcije za ljudske resurse, koja i time moze da opravda svoju ulogu u komapaniji.
Povracaj investicije moZe da se uradi preko cost-benefit analize koja odreduje ekonomsku
korist od programa obuke. Informacije o tro§kovima obuke su vaZne iz nekoliko razloga®®:
e Da bi se razumeli ukupni izdaci za obuku, ukljucujuéi direktne i indirektne
troSkove;
¢ Da se uporede troskovi alternativnih programa obuke;
e Da bi se procenio procenat novca koji je potroSen na razvoj obuke,
administraciju i evaluaciju, kao i za poredenje uloZenih sredstava u obuku za
razli¢ite grupe zaposlenih;

e 7a kontrolu troskova.

Medutim, vazno je imati na umu da ROI nije zamena za druge programske ishode koji
pruzaju podatke o uspehu programa na osnovu reakcije polaznika, ishoda uc¢enja i transfera

treninga .

Bez obzira koji se metod — model - nacin koristi za evaluaciju, bitno je da se ona dogodi.
Evaluacija obrazovnog procesa sluzi za usavrSavanje programa treninga kao i za
odredivanje vrednosti obuke za zaposlene i njihove kompanije. Efikasna evaluacija
programa obuke pretpostavlja da izabrani kriterijumi evaluacije budu kvalitetni u pogledu
relavantnosti, pouzdanosti, diferenciranosti i praktiénosti207.

a) Relavantnost se odnosi na stepen u kojem su rezultati obuke vezani za sadrzaj
programa obuke. Rezultati obuke treba da budu validna merenja ucenja,
odnosno da budu zasnovani na unapred definisanim ciljevima ucenja tokom
konkretnog programa obuke, da ne bude kontaminirani sadrZajima koji nisu

predvideni obukom ili deficitarni u pogledu merenja efekata koji su definisani

206 Carnevale, A. P., & Schulz, E. R. (1990). Return on Investment: Accounting for Training. Training and
Development journal, 44(7).

27 Noe, R. A. (2010). Employee training and development. McGraw-Hill/Irwin., str.228-229; Bogicevi¢ B.
(2003), Menadzment ljudskih resura, Ekonomski fakultet Beograd.
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b)

c)

d)

kroz ciljeve obuke za koje smo ve¢ ranije rekli da treba da sadrZze ocekivane
aktivnosti, uslove pod kojima ucesnici obuke treba da ih obavljaju i po koijm
standardima.

Pouzdanost se odnosi na stepen u kojem se efekti obuke mogu kontinuirano
meriti tokom duZeg vremenskog perioda; na primer testom se moZe videti
pouzdanost tako Sto se uCesnicima obuke test daje pre i posle obuke . Pouzdan
test obuhvata sve one podatke Cije se znacenje ili tumacenje ne menja tokom
vremena. On omogucava treneru da da svaki napredak u testiranju u post trening
fazi uporedi sa pre trening testom i na osnovu dobijenih rezultata pouzdano
utvrdi da li se uenje dogodilo kao posledica obuke.

Diferenciranost se odnosi na stepen u kojem se performanse polaznika nakon
obuke stvarno razlicite u odnosu na njegove ranije performanse;

Prakti¢nost se odnosi na stepen kompleksnosti kriterijuma evaluacije u pogledu
njihovog merenja. Jedan od razloga zaSto mnoge kompanije ne ukljucuju u
dizajn evaluacije obuke kriterijume kao §to su ucenje, ponasanje i rezultate jeste

problem njihovog merenja.

U istrazivanju koje je sprovelo 2005. godine, Ameri¢ko udruZenje za obuku i razvoj

(ASTD) Benchmarketing Forum, doSlo je do podataka da 91% anketiranih organizacija

meri reakcije, 54% meri kognitivne ishode, 23% meri stavove, 8% meri rezultate i 3% meri

ROI?%,

U septembru 2010 godine ESI?” je sprovelo istraZzivanje da vidi u kojoj meri organizacije

mere poslovni uticaj ucenja, i ako mere na koji nacin to rade. Od 412 ispitanika, koji su

direktno uticali na program obuke i evaluaciju u svojim kompanijama, vise od polovine

(50,7% ) ne meri poslovni uticaj i kao razloge za to su naveli: nedostatak resursa,

nedostatak kvalifikovanih ljudi koji mogu da prate poslovni uticaj, nerazumevanje

2% Noe, R. A. (2010). Employee training and development. McGraw-Hill/Irwin., str.229.
2http://www.esintl.co.uk/resource_centre/white_papers/orgimprov/The%20Measurement%20Dilemma%?20-

9%20Tying%20Learning%20to%20Business %20Impact%20and %20Financial %9200utcomes.pdf, pristup

23.7.2014. godine
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metodologije 1 da im to nije prioritet. Oni koji mere poslovni uticaj obuke, (49,3%
ispitanika), na pitanje koje oblasti poslovnog uticaja mere odgovorili su: povecanje
kvaliteta, povecanje produktivnosti i povecanje angazovanosti zaposlenih §to im je i
prioritet u merenju. ROI i povecanje prihoda je bilo na dnu lestvice ali kada bi mogli da
mere to bi bilo na vrhu liste. Iznenadujuce je to Sto 47,4% ne koristi posebnu metodologiju
ali tvrde da mogu da dokazu efikasnost njihovih programa obuke. Ovakvi odgovori
pokazuju da organizacijama ostaje nejasno kako da dokaZzu efikasnost obuke, koristeci
jasnu i doslednu metodologiju. Umesto da se oslanja na ,,usmene* dokaze, organizacije bi
trebalo da definiSu metodologije za merenje poslovnog uticaja pre, tokom i posle obuke. Da
bi obezbedile adekvatnu evaluaciju obuke, kompanije bi trebalo da prikupe mere ishoda
ucenja (nivo 1 i 2) i transfera naucenog (nivo 3,4,5). Neophodno je re¢i da je pogresno
meriti samo ishode reakcija i kognitivne ishode. Da bi obuka bila uspesna, u¢enje i transfer
znanja mora da se desi. Svaki program obuke obi¢no ima ciljeve koji se odnose i na jedno i
na drugo. Znaci, ucesnici obuke sti¢u znanje i kognitivne vestine i to posle treba da primene
u svom radnom okruZenju, to jest na poslu. Kao rezultat toga, kompanije treba da obezbede
adekvatnu procenu obuke, tako $to prikupljaju mere ishoda koji se odnose na oba aspekta: i

na ucenje 1 na transfer znanja.

Mere ishoda nisu mnogo povezane jedne sa drugima. lako se pretpostavlja da ¢e zadovoljni
polaznici nauciti viSe 1 da ¢e primeniti nauceno znanje, vestine i sposobnosti na poslu, $to
¢e dovesti do promene ponasanja i postizanja boljih rezultata koji ¢e se odraziti na ishode
kompanije, to ne mora da se obavezno dogodi. Alliger i Janak®'® su pokazali u svom
istrazivanju da su korelacije izmedu reakcije, kognitivnih ishoda, stavova i rezultata male.

Koje ¢emo ishode meriti, zavisi od ciljeva obuke.

Reakcije i kognitivni ishodi ne pomaZu u utvrdivanju koliko ucesnik obuke koristi sadrzaja

obuke na poslu. Trebalo bi da evaluacija obuhvatiti ishode ponaSanja, stavova, veStina, i

219 Alliger, G. M., & Janak, E. A. (1989). Kirkpatrick's levels of training criteria: Thirty years later. Personnel
psychology, 42(2), 331-342.
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rezultate da bi se utvrdilo u kojoj meri je doslo do transfera nauc¢enog, da li je obuka uticala

na ponasanje, vestine i sposobnosti koji su direktno uticali na efikasnost kompanije.

Svaka organizacija je specifina sama po sebi i svaka bi trebala da nade svoj nacin da uradi
kvalitetnu evaluaciju koja ¢e pokazati i materijalnu 1 nematerijalnu korist. Materijalna
korist moZe biti povefanje proizvodnje, manje Stete, bolji proizvodi i usluge itd.
Nematerijalne koristi od obuke mogu biti: povecanje zadovoljstva zaposlenih; povecana
organizaciona posvecenost; poboljSan timski rad; smanjenje sukoba i stresa; zadrzavanje
kvalitetnih zaposlenih itd. Evaluacija obuke bi mogla da pokaZe da li je ceo proces obuke
bio uskladen sa organizacionom strategijom i ciljevima, kao i sa potrebama zaposlenih i da
li se pokazao kao dobra investicija, koja je dala doprinos konkurentskoj prednosti
kompanije, ili je pak obuka bila troSak jer su rezultati dobijeni evaluacijom ukazali na loSe
rezultate. Analiza moZe da ukaZe kakva je uloga funkcije za ljudske resurse, imajuc¢i u vidu
da u vecini organizacija nadlezni u upravljanju ljudskim resursima imaju uticaja na
planiranje, realizaciju, primenu i evaluaciju obrazovnog programa i da na taj nacin funkcija
daje svoj doprinos uspehu preduzecéa, ¢ime bi mogla da utiCe na svoj status u organizaciji.
Rezultati obuke 1 obrazovanja imaju dugoro¢ne posledice 1 vecina autora se slaZze da su
rezultati obuke i obrazovanja u organizaciji teSko merljivi zbog viSestrukih ucinaka i

dugoro¢nih dejstava.
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8. UTICAJ OBUKE NA PERFORMANSE
ORGANIZACIJE

Ranije, obuka i razvoj nisu bili posmatrani kao aktivnosti koje bi mogle da pomognu
kompanijama da naprave ,,dodatnu vrednost i da se uspeSno suprostave konkurentskim
izazovima. Danas, medutim, kompanije koriste obuku kao oruZje u postizanju konkurentske
prednosti. Organizacije se suocavaju sa velikim promenama zbog novih tehnologija, brzog
razvoja znanja, globalizacije, novih uslova poslovanja i moraju da preduzmu korake da
imaju kvalitetan ljudski kapital koji moze da odgovori na takvu novonastalu situaciju.
Investiranje u zaposlene kroz obuku, da bi se uvecalo njihovo znanje, sposobnosti i vestine,
ima uticaja na same zaposlene kroz povecavanje njihove motivacije i zadovoljstva, kao i na
organizacione ishode kroz vecu produktivnost, finansijsku dobit, inovacije, bolje proizvode
i usluge, smanjenu fluktuaciju zaposlenih, odsustvovanje, posvecenost, klimu, itd.
Slika 15: Neophodni faktori da bi obuka uticala na performanse organizacije i zadovoljstvo
zaposlenih

Performanse organizacije i
zadovoljstvo zaposlenih

Metodi
Obrazavni
sadriaj Evaluacija
Obukai
obrazovanje
Izbar
Transfer
polaznikai
mativacija znwnln
lstrafivanje
abrazownih
patreba

Upravljanje ljudskim resursima

Strateski ciljevi

Izvor: Autor
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Kao $to se vidi na slici 15, da bi obuka imala maksimalnu uc¢inkovitost na performanse
organizacije i zadovoljstvo zaposlenih neophodno je da bude uskladena sa strateSkim
ciljevima organizacije, integrisana u funkciju menadZmenta ljudskih resursa, i da svi koraci
u realizaciji obrazovnog programa budu temeljno pripremljeni i implementirani (analiza
obrazovnih potreba, izbor polaznika i motivacija, obrazovni sadrZaj, metodi, evaluacija,

transfer znanja).

Literatura o strateSkom upravljanju ljudskim resursima ( SHRM ) obezbeduje veliki broj
modela koji objasnjavaju kako obuka moZe dovesti do pozitivnih organizacionih ishoda. U
zavisnosti od strategije organizacije i okruzenja Wright 1 McMahan®'" su dali Sest teorijskih
modela proucavanja MLIJR, od kojih su tri modela (teorija zasnovana na resursima-
resourced based view; kiberneticki sistem-sybernetic system; bihejvioralna perspektiva-
behavioural perspective) relevanta za razumevanje odnosa izmedu obuke i organizacionih

performansi.

Teorija zasnovana na resursima firme*'> - ukljuuju fizi¢ki kapital, ljudski kapital i
organizacioni kapital koji omogucavaju firmi da poboljSa efikasnost i efektivnost. Po ovoj
teoriji, resursi jedne organizacije mogu biti izvor konkurentske prednosti na duge staze i da
bi to bili treba da imaju Cetiri svojstva: vredni - kada omoguc¢avaju firmi da zamisle ili
implementiraju strategije koje poboljSavaju efikasnost i efektivnost; da su jedinstveni,
nesavrSeno imitabilni 1 da ne mogu biti zamenjeni drugim resursima od strane konkurentih
firmi. U skladu sa tim obuka moZe da se posmatra kao investicija u ljudski kapital koja
moze da obezbedi znanja, veStine i sposobnosti koji dodaju vrednost organizaciji i
omogucavaju zaposlenima da obavljaju poslove neophodne za postizanje ciljeva Sto

rezultira pozitivnim ishodima na organizacionom nivou.

211 Wright, P. M., & McMahan, G. C. (1992). Theoretical perspectives for strategic human resource

management. Journal of management, 18(2), 295-320.
212 Barney, J. (1991). Firm resources and sustained competitive advantage.Journal of management, 17(1), 99-
120., str. 106-107.
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Modeli zasnovani na bihejvioralnoj perspektivi — Schuler i Jackson?"?

smatraju da
ponasanje zaposlenih ima ulogu posrednika izmedu strategije i rezultata firme. Ovi modeli
se ne fokusiraju na znanju, veStinama i sposobnostima nego na stavovima, ponasanju i
odanosti zaposlenih §to moZe da bude instrument u stvaranju konkurentske prednosti jer
utiCu na performanse organizacije. Shodno tome, praksa ljudskih resursa treba da izazove i
ojaca ponaSanje koje zahteva strategija organizacije. U tom smislu, neophodno je da se
identifikuju prakse upravljanja ljudskim resursima, koje ¢e biti najefikasnije za izazivanje
Zeljenog ponasanja. Primenjen model, zasnovan na bihevioralnoj perspektivi, sugerise da ¢e
obuka rezultirati pozitivnim organizacijskim ishodima u meri u kojoj ponaSanje zaposlenih
bude u skladu sa strategijom organizacijem.

Kibernetski model sistema ljudskih resursa’” - je skup modela tj. input ( znanja, vestine,
sposobnosti  ljudskih resursa), propusnost/protok (ponaSanje ljudskih resursa) i
output/rezultata (prodaja, produktivnost, zadovoljstvo poslom...). Znaci, obuka bi trebalo
da utice na poboljSanje kompetencija zaposlenih koje oblikuju ponaSanje zaposlenih $to za
krajnji rezultat ima pozitivne ishode za organizaciju.

Kozlovski i dr.2'®

su predlozili okvir za razvoj modela sa viSe nivoa (multilevel approach)
gde "efikasnost obuke obuhvata vezu izmedu mikro rezultata obuke i makro ciljeva na
viS§im nivoima organizovanja.“ Oni su se fokusirali na transfer obuke "jer je to osnovna

tacka obuke koja utiCe na efektivnost orgalnizacije“217

1 predstavlja teorijski okvir za
usmeravanje istrazivanja o vertikalnom transferu (npr, transfer odozgo prema dole), gde su

opisali organizacione faktore koji mogu imati direktan i usmeravajuci efekat na ucenje.

*BSchuler, R. S., & Jackson, S. E. (1987). Linking competitive strategies with human resource management
practices. The Academy of Management Executive, 1(3), 207-219.

214Tharenou, P., Saks, A. M., & Moore, C. (2007). A review and critique of research on training and
organizational-level outcomes. Human Resource Management Review, 17(3), 251-273

215Wright, P. M., & McMahan, G. C. (1992). Theoretical perspectives for strategic human resource
management. Journal of management, 18(2), 295-320, str. 305-308; Vroom, V. H. (1964). Work and
motivation.

216Kozlowski, S., Brown, K., Weissbein, D., Cannon-Bowers, J., & Salas, E. (2000). A multilevel approach to
training effectiveness. In K. Klein, & S. Kozlowski (Eds.), Multi level theory, research, and methods in
organizations (pp. 157-210). San Francisco, CA: Jossey-Bass, str. 199

217Kozlowski, S., Brown, K., Weissbein, D., Cannon-Bowers, J., & Salas, E. (2000). A multilevel approach to
training effectiveness. In K. Klein, & S. Kozlowski (Eds.), Multi level theory, research, and methods in
organizations (pp. 157-210). San Francisco, CA: Jossey-Bass.159.
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Sve opisane teorije ukazuju da je ucinak obuke na rezultate organizacionog nivoa
posredovan direktnim uticajem obuke na stavove zaposlenih, ponaSanje i znanje, veStine i
sposobnosti. Ostroff i Bowen?'® smatraju da je ,,sistem ljudskih resursa sloZen skup praksi
namenjenih da utiu na vestine, ponaSanje, stavove, motivaciju, zadovoljstvo i posvecenost
zaposlenih. Ta svojstva zaposlenih ¢e biti posredni¢ki mehanizam koji povezuje prakse
ljudskih resursa i performanse organizacije. Organizacije mogu da ostvare svoje ciljeve ili
organizacionu strategiju ili da poboljSaju organizacione performanse samo ako imaju radnu
snagu koja ima potrebno znanje, vestine, sposobnoti, ponasanje i stavove. Obuka je stoga
vazan deo politika 1 praksi upravljanja ljudskim resursima jer igra vaznu ulogu u

poboljSanju kvaliteta radne snage koja direktno utie na rezultate organizacije.

Slika 16: Uticaj obuke na ishode ljudskih resursa i na performanse organizacije

OBUKA

\ 4

ISHODI LJUDSKIH RESURSA

Inanje
Veitine
Sposobnosti
Stavovi
Ponatanje
Motivacija
Zadovoljstve
Posvetenost

¥

PERFORMANSE ORGANIZACIIE

- Finansijske performanse (ROI, ROE, ROS ROA, produktivnost predaja...)

- Ne finansijske performanse | fukiuacia, inovativnost, zadovoljstvo radnika,
arg.klima..)

Izvor: Autor

280stroff, C., & Bowen, D. E. (2000). Moving HR to a higher level: HR practices and organizational
effectiveness. In K. J. Klein, & S. W. Kozlowski (Eds.), Multilevel theory, research, and methods in
organizations (pp. 211-266). San Francisco, CA: Jossey-Bass., str.217.
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Kao $to pokazuje sl. br. 16, obuka moZe da uti¢e na ishode ljudskih resursa tako Sto dolazi
da uvecanja znanja, veStina i sposobnosti. Dolazi do promene stavova, ponaSanja i
povecane motivacije Sto se reflektuje na zadovoljstvo zaposlenih i posvecenost kompaniji.
Sa takvim ishodom ljudskih resursa moZe se oc¢ekivati poboljSanje performansi organizacije
Sto proveravamo finansijskim i ne finansijskim rezultatima. U finansijskom smislu rezultati
se ogledaju kroz: povracaj na uloZeno (ROI), povracaj na imovinu (ROA, prinos na kapital
(ROE) stopa zarade (ROS), pove¢anu produktivnost, rast prodaje itd. Bartel*'’, Delery i
Doty**” su u svojim istraZivanjima dokazali da trening ima pozitivne efekte na ROI i ROE.
Tharenou, Saks i Moore**' su uradili meta anlizu 67 istraZivatka rada, ( §to je ujedno i prvo
istrazivanje o ishodima obuke na organizacionom nivou), o relaciji obuka-organizacione
performanse. Rezultati su pokazali da je obuka u pozitivnoj korelaciji sa ishodima ljudskih

resursa i performansi organizacije.

Sto se ti¢e nefinansijskih rezultata, oni se ogledaju u fluktuaciji zaposlenih, absentizmu,
inovativnosti, zadovoljstvu zaposlenih, boljoj organizacionoj klimi itd. Neki indikatori

nefinansijskih performansi igraju vaznu ulogu u organizacionoj strategiji.

Aragon-Sanchez 1 dr.*** su istrazili vezu izmedu obuke i organizacionih performansi deleci
anketu u malim 1 srednjim preduze¢ima u Velikoj Britaniji, Holandiji, Portugalu, Finskoj 1
Spaniji. IstraZivanje je prikupljalo podatke o metodama treninga, karakteristikama obuke,
aktivnostima i uloZzenom naporu (broj sati obuke po zaposlenom, broj ucesnika obuke,

procenat sati obuke tokom radnog vremena, ukupni izdaci za obuku, procenat subvencionih

29 Bartel, A. P. (1991). Productivity gains from the implementation of employee training programs (No.
w3893). National Bureau of Economic Research.; Bartel, A. P. (2000). Measuring the employer's return on
investments in training: Evidence from the literature. Industrial relations: a journal of economy and
society, 39(3), 502-524.

29 Delery, J. E., & Doty, D. H. (1996). Modes of theorizing in strategic human resource management: Tests
of universalistic, contingency, and configurational performance predictions. Academy of management
Journal, 39(4), 802-835.

221Thalrenou, P., Saks, A. M., & Moore, C. (2007). A review and critique of research on training and
organizational-level outcomes. Human Resource Management Review, 17(3), 251-273.

222Aragon—S.amchez, A., Barba-Aragoén, 1., & Sanz-Valle, R. (2003). Effects of training on business
results1. The International Journal of Human Resource Management, 14(6), 956-980.str. 975-976.

166



Doktorska disertacija Olivera Z. Stanisi¢ Vjestica

troSkova 1 ucece/neucedce zaposlenih u ulozi trenera). Sto se ti¢e poslovnih rezultata, merili
su efektivnost (ukljucenost zaposlenih, indikatore ljudskih resursa i kvalitet) i profitabilnost
obuke (obim prodaje, benefit pre poreza i taksi, profitabilnost). Zakljucili su da je obuka
pozitivno uticala na produktivnost, kvalitet, fluktuaciju radne snage i finansijske rezultate, i
da razliCite vrste obuke imaju razliCite uticaje na poslovne rezultate. Obuka koja je
izvodena unutar kompanije sa trenerima sa strane je uticala pozitivno na nekoliko rezultata
merenja, dok je obuka na radnom mestu uticala pozitivno na jo§ veci broj rezultata. Ovi
podaci su takode potvrdeni i podacima dobijenim u vezi sa karakteristikama obuke, prema
kojim specifi¢ne ili veStine u vezi sa poslom koje se prenesu na radno mesto poboljSavaju
poslovne rezultate. Konkretne aktivnosti obuke ne utiCu na materijalne rezultate, bar u
periodu od godinu dana nakon uzimanja u obzir medutim uti¢u na efektivnost, ali efekti su

razli¢iti u zavisnosti od treninga.

Brojna istrazivanja su potvrdila uticaj obuke na performanse organizacije, Sto pokazuje
pregled istraZivanja (tabela 2) sa podacima na velikom uzorku heterogenih firmi koja su
objavljena u relevantnim ¢asopisima u periodu od 1991-2007 a koji govore o pozitivnom

. . .. 223
uticaju obuke na performanse organizacije.

Tabela. 2: IstraZivanje odnosa izmedu obuke i performansi organizacije

Tabela
Istrazivanje odnosa izmedu obuke i performansi organizacije

No Autor/istraz. veli¢ina | odgovorenost Performanse organizacije
uzorka stopa (%)
Ahmad & Obuka ima pozitivne efekte na posvecenost (r =
Schroeder (2003) 107 60 .52*%) i operativnu ucinkoviost (r = .37%%).
1
2 Aragon-Sanchez, 457 9 Obuka ima pozitivan efekat na kvalitet, (5 items, a
et al. (2003) =.73)., profitabilnost
3 | Ballot, Fakhfakh & 290 Arhivski podaci | Obuka dovela do povecanja ROI (288% u
Taymaz (2001) Francuskoj i 441% u Svedskoj)

*Thang, N. N., Quang, T., & Buyens, D. (2010). The relationship between training and firm performance: A

literature review. Research and practice in human resource management, 18(1), 28-45.; Tharenou, P., Saks,
A. M., & Moore, C. (2007). A review and critique of research on training and organizational-level
outcomes. Human Resource Management Review, 17(3), 251-273.
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Tabela

Istrazivanje odnosa izmedu obuke i performansi organizacije

No Autor/istraz. veli¢ina | odgovorenost Performanse organizacije
uzorka stopa (%)
Obuka ima pozitivan efekat na dodatnu vrednost
4 | Ballot, et al. (2006) 350 Arhivski podaci | po radniku (17.3% Francuska and 7.3% gvedska).
5 Barrett & Opsta obuka ima znac¢ajan pozitivan efekat na rast
O’Connell (2001) 215 33.5 produktivnosti (R14 ** )
6 Bartel (1994) 495 Arhivksi podaci | Implementacija  formalne  obuke poveclava
produktivnost za 6 % godi$nje
7 Barling, Weber & Obuka dovelo je do povecanja prodaje kreditnih
Kelloway (1996) 20 N/A kartica ( su = .30) i li¢ne prodaje kredita ( R = .40
*)
Obuka ima pozitivne efekte na operativni cash
8 | Bernthal & Wellins flow / neto prodaje , operativni novCani tok /
(2006) 127 Prigodan ukupna imovina, profitne marZe , ROA , ROE (
uzorak globalna studija ben¢marking )
9 | Birley & Westhead Arhivski podaci | Obuka povecala prodaju ( R = .27 ** ) preduzeca
(1990) 249
10 100 sati formalne obuke za novo zaposlene dovelo
Bishop (1991) 2,594 75 do povecanja ROI u rasponu od 11% do 38% i ima
pozitivan efekat na fluktuaciju
11 10% povecanja u prose¢no obrazovanje ¢e dovesti
Black & Lynch 2,945 64 do povecanja 8,5 % produktivnosti u proizvodnji i
(1996) 12,7% u ne- proizvodnji
12 Boon & van der 173 N/A Obuka podigla dodatu vrednost po zaposlenom i
Eijken (1998) bruto proizvodnju
13 | Bracker & Cohen 73 45 Trening je doveo do povecanja prodaje, prihoda,
(1992) vrednosti firme
14 Cappelli & 1,304 72 Obuka ima pozitivne efekte na prodaju po radniku,
Neumark (2001) produktivnost , efikasnost rada
15 Cho, et al. (2006) 78 36 Obuka ima pozitivne efekte na fluktuaciju,
produktivnosti rada , i ROA
16 | Delaney & Huselid Obuka ima pozitivne efekte na rezultate firme ( R
(1996) 590 65 =.06 * )i udeo na trziStu (r = .19 **)
17 | Deng, Menguc & 97 54 Obuka podigao intenzitet izvoza i prosecni rast
Benson (2003) izvoza prodaje viSe od tri godine (R = .17 **)
486 Obuka ima pozitivne efekte na nov prihoda od
18 Ely (2004) 100 prodaje ( R16 * ), produktivnost ( R = .21 * ),
zadovoljstvo kupaca , kvalitet i brzinu (r = .27 *)
Obuka ima pozitivne efekte na neto profitabilnost (
19 Faems, et al. 416 28 r = .10 ), dobrovoljnu fluktuaciju ( su = .03 ) , i
(2005) produktivnost (r = .15 *¥)
Tehnicki i ne - tehniCki trening ima pozitivne
20 | Fey & Bjorkman 101 28 efekte na ukupne rezultate firmi (R44 ** | ne
(2001) menadzerske i R = .48 **  menadzerske )
21 101 Tehnicki i ne - tehnicki trening ima pozitivne
Fey, et al. (2000) 28 efekte na HR ishode (R =.23 * do .51 *) i ukupne

rezultate firmi (R=.22 * do .26 *)

Obuka je dovelo do povefanja prodaje po
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Tabela

Istrazivanje odnosa izmedu obuke i performansi organizacije

No Autor/istraz. veli¢ina | odgovorenost Performanse organizacije
uzorka stopa (%)
zaposlenom , zadovoljstva zaposlenih (a = .79 ) ,
22 Garcia (2005) 78 19 zadovoljstva klijenata ( a =.70 ), zadovoljstva
vlasnik / akcionara( a =.71).
23 137 Obuka ima pozitivne efekte na prodaju (r = .19 **
Gelade & Ivery 49 ) , tacnost sluzbenika (r = .18 **) i zadovoljstvo
(2003) klijenata (r = .37 **)
24 82 Obuka ima pozitivne efekte na prodaju po
Ghebregiorgis & 42 zaposlenom (r =-01.), Prituzbe ( = .05),
Karsten (2007) dobrovljnu fluktuaciju (r = 25 *), i izostajanja sa
posla (r =-.01)
25 Guerrero & 180 12 Obuka ima pozitivne efekte na produktivnost (r = -
Barraud-Didier .02), objektivnu profitabilnost (r = -.04), i kvalitet
(2004) proizvoda i usluga (r = .10 *).
26 Harel & Tzafrir 76 35 Obuka podiZe udeo na trziStu (r = .53 **).
(1999)
27 | Horgan & Muhlau 392 5 Obuka ima pozitivne efekte na radni ucinak,
(2006) saradnju i disciplinu
28 Obuka ima pozitivne efekte na rast prodaje, rast
Huang (2000) 315 36 profita, ROI, ROS , prometa i trZiSnog udela
Obuka ima pozitivne efekte na proizvodne linije
29 | Ichniowski, et al. 36 60 raspoloZivosti i sveukupnog zadovoljstva kupaca
(1997) (r = .44 *%),
Obuka ima pozitivne efekte u trZziSnom udelu (r =
30 Kalleberg & 688 Arhivski podaci | .22 *¥), na kvalitet proizvoda (r = .18 *¥),
Moody (1994) zadovoljstvo kupaca (r = .01), i odnosa medu
zaposlenim (r = .10 *¥)
Obuka ima pozitivne efekte na uocene efikasnosti
31 | Katou & Budhwar 178 30 (r = .56 *%), efektivnost (r = .57 *¥), inovacije (r =
(2007) .53 *#%) i kvalitet proizvoda (r = .46 **).
Obuka ima pozitivne efekte na rast prodaje (r =
32 Khatri (2000) 194 24 .08), profita (r = .17 **) i percepciju performansi
(r=.18 **
33 | Kintana, Alonso & 956 17 Obuka ima pozitivne efekte na produktivnost (r =
Olaverri (2006) .04)
34 | Koch & McGrath 319 7 Obuka ima pozitivne efekte na prodaju po
(1996) zaposlenom
Obuka ima pozitivne efekte na produktivnost,
35 Lawler, et al. 491 26 zadovoljstvo kupaca, kvalitet i brzinu (r = .13 * do
(1998) .28%), profitabilnost i konkurentnost (r = .16 * do
33 %)
36 | Lyau & Pucel 131 55 Trening je doveo do povecanja dodane vrednosti
(1995) po zaposlenom i prodaje po zaposlenom.
Zavisi od tipa obuke doslo je do poveéanja
37 | Mabey & Ramirez 179 N/A poslovnog prihoda po zaposlenom i smanjenja
(2005) troSkova zaposlenih (r = .05 do .19 *)
38 | Martell & Carroll 115 26 Obuka ima pozitivne ucinke na percipiranu
(1995) uspe$nosti poslovne jedinice (r = 0,15 **).
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39 | Meschi & Metais 102 44 Obuka dovelo je do pove¢anja ROI
(1998)
40 | Newkirk-Moore & 152 49 Obuka je dovelo do povecanja ROA, ROE, Sirenja
Bracker (1998) i meSovitih rezultata
41 Ng & Siu (2004) 485 62 1 posto porast u menadZerske obuke izazvao rast
prodaje od 0,13 do 0,32 odsto
Obuka ima pozitivne efekte na uvocenu
42 | Ngo, et al. (1998) 253 20 konkurentnu prodaju (r = .21 **), razvoj novih
proizvoda (r = .35 **), konkurentnu neto dobit (r =
.31 **), zadovoljstvo zaposlenih (r = .32 *¥),
Obuka ima pozitivne efekte na ROI (r = .20 **),
43 Paul & neto dobit, prodaju, produktivnost, kvalitet (r = .29
Anantharaman 34 76 *¥), brzinu isporuke (r = .12 **), operativne
(2003) troSkove (r = .22 ** ), nadleZnost (r = .58 *¥),
posvecenost zaposlenih (r = .43 **),
44 Rodriguez & 120 5.4 Obuka ima pozitivne efekte na ROA, ukupnu
Ventura (2003) bruto prodaju, prodaju po zaposlenom i promet.
45 | Shaw, et al. (1998) 227 36 Obuka ima pozitivne efekte na dobrovoljnu
fluktuaciju (r = .19 *%).
314 22 Obuka je dovelo do podizanja GRATE (r = .01 do
46 Storey (2002) .15 *), nov€anog toka (r = .06 do .14 *), i
profitabilnosti.
137 9 Postoji pozitivna veza obuke i razvoj sa poznatim
47 Thang & Quang trziS§tima (r = .33 **) i rezultatima firmi (r = .45
(2005) *¥),
104 38 Postoji pozitivna veza obuke i razvoj sa poznatim
48 Tzafrir (2005) trziStima (r = .47 **) i rezultatima firmi (r = .66
)
49 Vandenberg,
Richardson & 49 100 Obuka ima pozitivne efekte na ROE (r = .02) i
Eastman (1999) promet (r =-.30 ¥)
200 100 Obuka ima pozitivne efekte na neto prodaju u
50 Wiley (1991) prodavnicama (r = .40 **) i zadovoljstvo kupaca (r
=31 **
51 | Zheng, Morrison & 74 22 Obuka ima pozitivne efekte na kompetencije,
O’Neill (2006) fluktuaciju i posvecenost zaposlenih
1 procenata povecanja u obuci u 1997. mogao da
52 | Zwick (2006) 2,079 Arhivski podaci | poveéa prose€nu produktivnost u periodu 1998-
2001 za viSe od 0,7 odsto

Izvor: Prilagodeno iz Thang, N. N., Quang, T., & Buyens, D. (2010). The relationship between training and
firm performance: A literature review. Research and practice in human resource management, 18(1), 28-45.;
Tharenou, P., Saks, A. M., & Moore, C. (2007). A review and critique of research on training and

organizational-level outcomes. Human Resource Management Review, 17(3), 251-273.;
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Kao $to se moze videti u tabeli prikazanoj na slici 16, nakon emirijskih istrazivanja koje su
sproveli nabrojani autori, dokazali su da obuka ima uticaja na performanse organizacije
tako Sto ima pozitivne efekte na ROI, ROE, neto dobit, produktivnost, povecanje prodaje,
zadovoljstvo kupaca, zadovoljstvo zaposlenih, radnu disciplinu itd.

Ostroff i Bowen”**

smatraju da prakse ljudskih resursa mogu imati uticaj na kolektivno
znanje i vestine (ljudski kapital) firme. Ovaj efekat se moze posti¢i osvrtom na regrutovanje
i selekciju radnika sa visokim sposobnostima. Znanja i veStine zaposlenih mogu da se
razvijaju kroz formalne 1 neformalne aktivnosti obuke 1 razvoja. Procene ucinka, u pratnji
razvojne povratne informacije, mogu da pomognu u sticanju i razvoju vestina. ProSirenje
radnih duznosti kroz timske strukture i / ili obogacivanje posla iziskuje od radnika da
razvijaju nove skupove tehnickih i meduljudskih vestina. Programi plata bazirani na
veSinama, nagradivanjem zaposlenih za veStine koje poseduju, sve to direktno utie na
sticanje veStina. Takvi programi, kao i deljenje profita i akcija zaposlenima mogu da
povecaju identifikaciju sa organizacijom i posvecenost. Konac¢no, firme sa snaznim
internim trziStima rada pruzaju mogu¢nosti za razvoj karijere i napredovanje. Interno trziste
rada moZe povecati posvecenost, jer zaposleni u firmi vide potencijal za sopstveni
napredak. One organizacije koje nude sigurnost radnog mesta i pokuSavaju da umanje
mogucnost otpustanja, kod svojih zaposlenih ¢e razviti osecaj pripadnosti. Zadovoljstvo
zaposlenih moZe biti pod uticajem raznih praksi. U principu, prakse upravljanja ljudskim
resursima koje pruzaju zaposlenima pozitivno radno okruZenje i moguénosti prava glasa,
uceSc¢a, autonomiju i mo¢ odlucivanja pozitivno uti¢u na zadovoljstvo zaposlenih225. Na
unutra$nju motivaciju uti¢e mogucnost za zadovoljstvom i ispunjenjem na radu i za sticanje
osecaja samoostvarenja kroz posao. Prakse kao §to su obuka i razvoj i sistemi placanja na
bazi veStina, obogadivanje posla, osnazivanje zaposlenih, kao i uc¢es¢e zaposlenih, mogu
direktno da uti€u na unutraSnju motivaciju i liCna dostignu¢a. Dodatna motivacija se

podstice, pre svega, kroz nagradne sisteme, kao Sto je placanje na osnovu zasluga,

4 Ostroff, C., & Bowen, D. E. (2000). Moving HR to a higher level: HR practices and organizational

effectiveness. In K. J. Klein, & S. W. Kozlowski (Eds.), Multilevel theory, research, and methods in
organizations (pp. 211-266). San Francisco, CA: Jossey-Bass., str. 221.
2 1bid, 221.
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mogucnosti za napredovanje dostupne u okviru kompanije, i sve to moZe da utice na ishode
ocekivanja zaposlenih. Ostroff i Bowen smatraju da, pored uticaja na osobine, stavove,
motivaciju i ponaSanje zaposlenih, neke prakse ljudskih resursa mogu poboljsati
strukturalne i operativne aspekte rada, kao Sto su prilagodljivost radne snage i kontrola

ponaSanja zaposlenih. Ovi procesi mogu poboljSati operativnu efikasnost.

Sistem ljudskih resursa je vrlo kompleksan set praksi koje utiCu na veStine, ponasanje,
motivaciju, zadovoljstvo i posvecenost zaposlenih. Ovi atributi zaposlenih mogu biti
posrednic¢ki mehanizam koji povezuje prakse ljudskih resursa i performanse organizacije.
lako su istrazivanja pokazala da obuka uti¢e na performanse organizacije, ipak ona kao
jedna od praksi ljudskih resursa ne moze samostalno da deluje bez podrske drugih praksi,
jer samo u medusobnom povezanom odnosu, prakse ljudskih resursa mogu da doprinesu

kompetitivnoj prednosti kompanije.

Dakle, da bi obuka uticala na performanse organizacije i zadovoljstvo zaposlenih, da bi se
smatrala investicijom a ne troSkom, treba da bude integrisana u funkciju upravljanja
ljudskim resursima, uskladena sa strateSkim ciljevima i da svoje aktivnosti u vezi sa
realizacijom obrazovnih programa sprovede u skladu sa potrebama organizacije i

zaposlenih.
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9. REZULTATI ISTRAZIVANJA I DISKUSIJA

9.1. Predmet i ciljevi istrazivanja

Predmet ovog istraZivanja je uticaj obrazovanja i obuke na uspeSnost organizacije i
zadovoljstvo zaposlenih. Pri tome se polazi od €injenice da je znanje moc¢ i da je osnovni
kapital i generator razvoja, odnosno kljucni razvojni resurs ali istovremeno i ljudska
potreba 1 znaCajan motivacioni faktor. IstraZivanjem c¢e se izvrSiti provera uticaja
obrazovanja i1 obuke na zadovoljstvo zaposlenih i na celokupne performanse organizacije i

identifikovanje faktora koji determiniSu taj uticaj.

Iako je poznato 1 prihvaceno shvatanje da obrazovanje 1 obuka zaposlenih imaju uticaja na
uspesSnost organizacije, poSlo se od pretpostavke da za taj uticaj treba da budu ispunjeni
odredeni uslovi. U ovom radu, namera je da se identifikuju uslovi pod kojim bi uloZena
sredstva u obrazovanje i obuku bila investicija, a ne trosak za organizaciju. Pri tome se
polazi od uverenja da je rast investicija u obrazovanje u mnogim kompanijama rezultat
prihvatanja stava da znanje fakticki pravi razliku izmedu uspe$nih i neuspesnih pojedinaca i

organizacija.

U pristupu predmetu i problemu rada polazi se od ¢injenice da se danas sve viSe govori o
zaposlenim kao najvrednijem kapitalu i1 aktivi koju ima neka organizacija, kao 1 o
konkurentskoj prednosti pomoc¢u ljudi. Pri tome se Cesto zanemaruje istina da ljudski
potencijal moze da bude izvor progresa organizacije, ali i njegova najvec¢a smetnja. Ukoliko
potencijal zaposlenih nije odgovarajuci, organizacija ne moze da se razvija. Uzalud postoji

originalna misija 1 vizija, ako nema ko da je sledi. Iz toga proizlazi potreba da menadZment
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organizacije ulaze u potencijale zaposlenih, usmerava i podsti¢e sticanje potrebnih znanja i
vestina, motiviSe 1 podstiCe posvecenost zaposlenih. To zahteva znacajna ulaganja, kao i
mnogo znanja i vestina u vodenju procesa. Upravo ovaj rad ima za cilj da doprinese

prosirivanju znanja iz te oblasti.

Nije tajna da organizacije sve viSe ulazu u obuku 1 razvoj svojih zaposlenih i da o¢ekuju da
¢e im ta investicija biti isplac¢ena kroz poboljSanje organizacionih performansi i rezultata.
Obuka/obrazovanje moze da utiCe na organizacione performanse ako je uskladena sa
strateSkim ciljevima organizacije i integrisana u funkciju upravljanja ljudskim resursima Za
to postoji potvrda, kako od strane teoretiCara, tako i od strane prakticara, koji se bave ovom

tematikom, Sto teorijska analiza u okviru ovog rada.

Beker”? daje sistematsko objaSnjenje kako ulaganje u ljudski kapital ima veze sa
produktivnos¢u, platom, 1 mobilnosti zaposlenih. Takva investicija ne samo da stvara
konkurentne prednosti za organizaciju, ve¢ daje mogucnost za inovacije, poboljSanje

227 U stvari ,

vestina zaposlenh, uvecavanje znanja, Sto utice na performance organizacije
postoji rastuca svest u organizacijama da ulaganje u obuku moze da poboljSa organizacione
performanse u smislu povecanja prodaje i produktivnosti, boljeg kvaliteta proizvoda i
usluga, povecanja zadovoljstva zaposlenih, smanjenje fluktuacije zaposlenih, zadrZzavanje

zaposlenih pogotovo onih talentovanih, smanjenje Stete, itd

Polaze¢i od postojecih saznanja, ovo istraZivanje sprovedeno na teritoriji Srbije, imalo za
cilj da proverri vezu izmedu obrazovanja/obuke zaposlenih i uspeSnosti organizacije i
obezbedi argumentovane dokaze za to. U svakom slucaju, ovo istrazivanje sa svojim
zakljuCcima bi moglo da posluzi kao podsticaj i ohrabrenje kompanijama koje rade na
teritoriji Srbije, da ulaganje u znanje zaposlenih moze da bude investicija koja na duze

staze moze dati rezultate, ako je obuka integrisana u funkciju ljudskih resursa, deo

226 Becker, G. S. (1962). Investment in human capital: A theoretical analysis.The journal of political economy,
9-49.

227 Salas, E., & Cannon-Bowers, J. A. (2001). The science of training: A decade of progress. Annual review of
psychology, 52(1), 471-499.

174



Doktorska disertacija Olivera Z. Stanisic¢ Vjestica

organizacione strategije, ako je paZljivo sprovedena svaka faza, ako je ukljucen top

menadZment i1 ako postoji radno okruZenje koje favorizuje transfer znanja.

Poseban doprinos se oc¢ekuje u identifikovanju uzro¢no-posledi¢nih veza izmedu pojedinih
elemenata koji predstavljaju sastavni deo procesa obrazovanja i obuke i1 upravljanja
organizacijama. Na taj nacin ¢e menadZerima, kao 1 profesionalcima koji se bave obukom
biti omoguc¢eno da efektnije i sistemati¢nije dizajniraju proces, tako S$to ¢e svi njegovi
elementi biti uskladeni sa strateskim ciljevima organizacije. Pozitivan uticaj obuke na
organizacione ishode moze da pomogne marketingu funkcije ljudskih resursa, pogotovu

kada se govori o budZetu za rasporedivanje resursa, kojih ima malo.

Znacaj ovog istrazivanja ogleda se pre svega u znacaju zaposlenih i znanja kao klju¢nog
kapitala savremenih organizacija. Sagledavanjem uzro¢no posledi¢ne veze koja postoji
izmedu stepena investiranja u programe obuke i obrazovanja i poboljSanje performansi
organizacije ukazano je na koji naCin ulaganje u obrazovanje zaposlenih moze doprineti

konkurentskoj prednosti organizacije na trzistu.

Cilj ovog istrazivanja je da se utvrdi da li sama Cinjenica da organizacija ulaZze u
obrazovanje i obuku doprinosi uspesnosti organizacije i da ukaZe na to da ovo ulaganje
treba da bude integrisano u strategiju organizacije i koncept razvoja zaposlenih.
Istovremeno, istraZivanjem se nameravalo utvrditi efektivnost obrazovanja i obuke na

trajne promene u ponaSanju zaposlenih, kao 1 uticaj tog ulaganja na motivaciju zaposlenih.

9.2. Hipoteze u istrazivanju

Na osnovu definisanog predmeta 1 ciljeva istrazivanja, kao i1 navedenih polaznih

pretpostavki 1 raspolozivih informacija, formulisana je osnovna hipoteza na sledec¢i nacin:
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>

Obuka i obrazovanje uticu na performanse organizacije ako su uskladeni sa
strateskim ciljevima organizacije i integrisani u funkciju upravljanja ljudskim

resursima.

U skladu sa osnovnom hipotezom definisane su i sledece pojedinacne hipoteze:

>

9.3.

H1: Razvijenost funkcije menadZmenta ljudskih resursa u kompaniji ima uticaja na
planiranje, realizaciju i primenu obrazovnog programa S§to se odrazava na
pozitivniji stav zaposlenih prema obuci i njenoj ulozi i doprinosi uspeSnosti
poslovanja kompanije.

H2: Postoji pozitivan uticaj obuke i obrazovanja na motivaciju zaposlenih kao i na
zadovoljstvo poslom.

H3: Obrazovanje i obuka zaposlenih mogu biti i troSak a ne investicija organizacije
ukoliko nisu uskladeni sa organizacionim ciljevima i potrebama zaposlenih i
obrnuto.

H4: Poslovna politika menadZmenta kompanije koja je u skladu sa potrebama
zaposlenih i obezbeduje uslove za obrazovanje zaposlenih, utiCe na pozitivan stav
zaposlenih prema obuci 1 njenoj ulozi.

HS: Obrazovanje/obuka obezbeduju oblikovanje ponasanja ljudi u pravcu

postizanja organizacionih ciljeva.

Metodologija istrazivanja

Doktorska disertacija je realizovana u skladu sa savremenim principima naucno —

istrazivackog rada U radu se polazi od analize sadrzaja dostupne domace i strane literature -

od referntnih svetskih i domacih autora iz oblasti menadZmenta ljudskih resursa, teorije

ljudskog kapitala, organizacionog ponaSanja i promena, teorije ponasanja i teorije ucenja.

Pri tom se u analizi posebno obratila paznja na radove i stavove Peters-a, Kirkpatrck-a,
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Javis-a, Noe, Becker-a, Alliger-a, Goldstein-a,, Kozlowskog, Bandura, Wright-a, Barney-a,

Davenport-a, Sengi-ja, Przulj, Siber-Bahtijarevi¢ , Bogic¢evi¢ itd.

U postupku dokazivanja, odnosno testiranja postavljenih hipoteza uradilo se konfirmativno
istrazivanje bazirano na upitniku koji je obuhvatio indikatore bitne za ispitivanje uticaja
edukacije/treninga na performanse organizacije i zadovoljstvo zaposlenih. Ispitivanje je
uradeno pomoc¢u odgovaraju¢e ankete koja je dostavljena =zaposlenima, putem
interneta/maila. Kroz istraZivanje je vrSena komparativna analiza karakteristika teorijskog
koncepta 1 prakse menadzmenta ljudskih resursa. U teorijskoj analizi su se koristile sledece
metode: analiza sadrzaja domace 1 strane literature; deskriptivni metod; komparativni

metod, tehnika analize i sinteze, statisti¢ki metod.

9.4. Organizovanje i realizovanje istrazivanja

IstraZivanje je uradeno u periodu jun-oktobar 2014.godine. IstraZivanje je sprovedeno
metodom anketiranja putem interneta (anketa je bila postavljena na linku:

https://docs.google.com/forms/d/1L4VQA3xbcdidTkOSpiAKMxmVEA30h80iohl69xq5ZkU/viewf

orm) na slu¢ajnom stratifikovanom uzorku koji su ¢inili 187 ispitanika, radno aktivnih, iz
kompanija razliite delatnosti i razli¢itog vlasniStva koja posluju u Republici Srbiji. Link je

poslat na 220 e-mail adresa., 187 ispitanika je odgovorilo, §to iznosi 85%.

Za potrebe istrazivanja, a u skladu sa predmetom, ciljevima i hipotezama rada, konstruisan je
upitnik, koji pored podataka koji se ticu sociodemografskih varijabli i podataka o kompaniji
u kojoj su ispitanici zaposleni, sadrzi i 43 ajtema, na koje se odgovori rasporeduju na
petostepenoj skali Likertovog tipa, a koji sluZe za procenu razliCitih stavova koji su bitni za
ispitivanje uticaja edukacije/treninga na performanse organizacije u kojima su ispitanici

zaposleni. Statisticke metode koje su koriS¢ene za obradu podataka, u okviru paketa SPSS
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v.19, su: deskriptivna statistika, analiza varijanse i Pirsonov koeficijent korelacije,

Cronbach Alpha skala.

Rezultati Cronbach's Alpha test su pokazali da postoji visok stepen reliabilnosti
(pouzdanosti) koriS¢enja Likertove skale za merenje stavova u koriS¢enom upitniku, $to se
vidi na tabeli 3.

Tabela 3: Cronbach's Alpha test

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha Based on
Cronbach's Standardized
Alpha Items N of Items
973 973 43

9.4.1. Varijable u istrazivanju

Nezavisne varijable

1) Sociodemografske varijable
a) Pol
b) Starost

c¢) Skolska sprema
d) Pozicija u kompaniji (menadZment, srednji menadZment i operativni izvrSilac)
e) Staz u kompaniji

2) Struktura organizacije

a) Veli€ina kompanije (mala, srednja i velika)

b) Vlasnicka struktura (privatno preduzece sa domac¢im kapitalom, privatno preduzece
sa meSavinom domaceg i stranog kapitala, privatno preduzece sa stranim kapitalom
i drzavno/javno preduzece)

3) Struktura i razvijenost sluZbe za ljudske resurse

a) Postojanje sluzbe za ljudske resurse
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4)

5)

b) Razvijenost sluzbe za ljudske resurse (kroz pet pitanja u anketi ispitan je stav
ispitanika o sluzbi za ljudske resurse u okviru svojih kompanija i njenoj ulogu, sa
ciljem da se utvrdi koliki doprinos i uticaj sluzba za ljudske resurse ima u planiranju
ciljeva kompanije, u ostvarenju boljih rezultata, u identifikaciji, organizaciji i

realizaciji obuka, kao 1 pracenju razvoja karijere zaposlenih)

Stav zaposlenih prema menadZmentu u kompaniji (u okviru pet pitanja u anketi ispitan
je stav ispitanika o menadZmentu odnosno koliko menadzment razume jake i slabe
strane kompanije, koliko podstice razvoj zajednicke vizije i postavlja ciljeve i vrednosti
za postizanje istih, koliko sami postupci i ponasanje menadZmenta podrZavaju poslovnu
politiku kao 1 njihovu posvecenost, 1 koliko usmeravaju razvoj i motivaciju zaposlenih
ka ostvarivanju tih zajednickih ciljeva)

Stav zaposlenih prema ciljevima kompanije (procena ispitanika, u okviru Cetiri pitanja,
0 razumevanju osnovne vizije 1 misije kompanije u kojima rade, koliko im je to jasno
objasnjeno, kao i koliko svojim radom svaki zaposleni moZe da doprinese ostvarenju

poslovnih ciljeva i u kojoj meri to oc¢ekuje)

Zavisne varijable

1y

Stav_zaposlenih prema obuci (posmatrano kroz srednju vrednost ukupnog skora

procene ispitanika o pet segmenata obuke u kompaniji u kojoj rade, i u tu svrhu je

sastavljeno 29 pitanja u upitniku)

a) Adekvatnost obuke (stav ispitanika o tome u kojoj meri dobijaju neophodnu obuku i

koliko su njome zadovoljni)

b) Uticaj obuke na motivaciju (stav ispitanika o tome koliko obuke koje dobijaju uti¢u
na njihovu motivaciju i zadovoljstvo poslom, ose¢aj sigurnosti zaposlenja, bolju

zaradu i razumevanje sopstvenog doprinosa uspehu kompanije)

c) Uticaj obuke na performanse posla (procena ispitanika koliko obuka uti¢e na
njihovu produktivnost, znanje, odgovornost, kvalitet radnog ucinka, spremnost za
prihvatanje zahtevnijih zadataka, kao 1 boljeg razumevanja kompanijskih vrednosti i

mogucnosti napredovanja)
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d) Svrsishodnost obuke (procena ispitanika koliko obuka utice na adekvatno obavljanje
posla svih zaposlenih, koliko je ona u skladu sa ciljevima kompanije 1 doprinosi
njihovom razumevanju, koliko je u skladu sa zahtevima radnog mesta, kao i to da li

predstavlja instrument menadzmenta kojim uti¢e na zadovoljstvo zaposlenih)

e) Mogucnost za obuku (stav ispitanika o tome koliko kompanija daje mogucénosti za
razvijanje znanja i veStina, u kojoj meri obezbeduje sredstva za realizaciju obuka,
ima li utvrden plan obuka i edukacija zaposlenih i da li je on dizajniran kako treba,

kao 1 to koliko kompanija strateski podrzava obuku u svakom pogledu

9.5. Rezultati istrazivanja i diskusija

Sociodemografske varijable

Od ukupnog broja ispitanika koji su ucestvovali u istraZivanju, 61% je Zenskog a 39%

muskog pola. (grafikon 1).

Grafikon 1: Pol ispitanika

Pol (%)
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Zenski B Muski
61% m Zenski
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Tabela 4: Struktura uzorka ispitanika

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Muski 73 39,0 39,0 39,0
Zenski 114 61,0 61,0 100,0

Total 187 100,0 100,0

Anketu je popunilo mnogo viSe Zena (61%) nego musSkaraca Sto bi moglo, mozda, da se
objasni prirodom delatnosti organizcija iz kojih ispitanici dolaze. Pored moguénosti da ima
viSe Zena u radnom odnosu, nego muskaraca, moguce je da su Zene bile voljnije da popune

anketu nego muskarci.

¢ Postoji znaCajna razlika izmedu musSkaraca i Zena kada je u pitanju stav prema
obuci, s obzirom da muskarci imaju pozitivniji stav prema obuci i njenoj ulozi nego
Zene.

e Muskarci takode imaju pozitivniji stav prema menadzmentu kompanije nego Zene
odnosno u vecoj meri smatraju da menadzment podstiCe razvoj zaposlenih i

podrzava poslovnu politiku u pravcu ostvarenja zajednickih ciljeva.

Korelacija pola ispitanika i posmatranih stavova, pokazala je signifikativhu povezanost

pola i stavova prema menadzmentu (0,04) i prema obuci (0,013) Sto se vidi u tabeli 5.

Tabela 5: Odnos pola ispitanika prema obuci, menadZmentu, ciljevima kompanije

ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Razvijenost ljudskih Between Groups ,713 1 713 ,692 ,407
resursa Within Groups 186,638 181 1,031
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Stav prema obuci i njenoj

ulozi

Stav prema menadZmentu

Stav  prema

kompanije

a Sto potvrduje i analiza varijanse ( gde je srednja vrednost za m-3,4805 a z-3,1025 prema

ciljevima

Total

Between Groups
Within Groups
Total

Between Groups
Within Groups
Total

Between Groups
Within Groups

Total

187,351

5,292
126,745
132,036

7,680
157,374
165,053

1,578
166,640
168,218

Olivera Z. Stanisic¢ Vjestica

182

152
153

178
179

179
180

5,292
,834

7,680
,884

1,578
931

obuci, a prema menadZmentu: m-3,7942 a 7-3,3694) Sto se vidi na tabeli 6.

Tabela 6: Deskriptivni opis pola ispitanika i odnosa prema menadZmentu, obuci, ciljevima

kompanije

Razvijenost

ljudskih resursa

Stav prema obuci i

njenoj ulozi

Stav prema

menadZmentu

Stav prema
ciljevima

kompanije

Muski
Zenski
Total

Muski
Zenski
Total

Muski
Zenski
Total

Muski
Zenski

Total

N Mean
72 34611
111 3,3333
183 3,3836
62 3,4805
92 3,1025
154
69 3,7942
111 3,3694
180 3,5322

72 3,5417

3,2547

109 = 3,3509

181  3,4268

Descriptives
Std. Std.
Deviation = Error
94921 11187
1,05601  ,10023
1,01459  ,07500
,88140  ,11194
93383 ,09736
92897 07486
,88449  ,10648
97317 1 ,09237
96025 07157
1,00439  ,11837
93796  ,08984
96672 07186

95% Confidence

Interval for Mean

Lower

Bound
3,2381
3,1347
3,2356
3,2567
2,9091
3,1068
3,5817
3,1863
3,3910
3,3056
3,1728
3,2850

Upper

Bound
3,6842
3,5320
3,5316
3,7043
3,2959
3,4026
4,0067
3,5524
3,6735
3,7777
3,5290
3,5686

6,346

8,686

1,695

,013

,004

,195

Minimum Maximum

1,40
1,00
1,00
1,33
1,07
1,07
2,00
1,00
1,00
1,00
1,00
1,00
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Slede¢i set stavova koji se odnosi na motivacioni aspekt obuke, na uticaj obuke na
performanse posla, kao i njenu adekvatnost, svrsishodnost, mogu¢nost obuke, pokazuje
signifikativne veze pola sa motivacionim aspektom obuke 0,004 i moguénosti obuke 0,037,
Sto se vidi 1 iz tabele 7.

Tabela 7: Odnos pola ispitanika prema adekvatnosti obuke, motivacionom aspektu, uticaju
obuke na performanse posla, svrsishodnosti obuke i mogu¢nosti za obuku

ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Adekvatnost obuke Between Groups 4,265 1 4,265 2,629 ,107
Within Groups 298,472 184 1,622
Total 302,737 185
Motivacioni aspekt Between Groups 8,250 1 8,250 8,746 ,004
obuke Within Groups 168,856 179 ,943
Total 177,106 180
Uticaj obuke na Between Groups 2,167 1 2,167 2,286 ,132
performanse posla Within Groups 163,062 172 ,948
Total 165,229 173
Svrsishodnost obuke Between Groups 1,878 1 1,878 1,978 ,161
Within Groups 163,340 172 ,950
Total 165,218 173
Moguénost za obuku Between Groups 4,776 1 4,776 4,429 ,037
Within Groups 184,418 171 1,078
Total 189,194 172

Ako pogledamo rezultate izraZene preko srednjih vrednosti u deskripciji - tabela 8 (srednja
vrednost odnosa prema motivacionom efektu obuke je za m-3,3315 a 7-2,8963, srednja
vrednost za odnos pola prema mogucnosti za obuku za m-3,4293 az-3,0872), mozemo
konstatovati da:
e Muskarci u ve¢oj meri vide motivacioni aspekt obuke nego Zene. Muski ispitanici
zapravo u vecoj meri smatraju da obuke koje dobijaju utiu pozitivno na njihovu

motivaciju i razumevanje li¢nog doprinosa kompaniji u kojoj rade.
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e Muskarci takode u vecoj meri nego Zene smatraju da im kompanija pruza

mogucnosti za usavr$avanje i razvijanje znanja i vestina kroz obuku.

Tabela 8: Deskriptivni opis pola ispitanika i odnosa prema adekvatnosti obuke,
motivacionom aspektu obuke, uticaju na performanse posla, svrsishodnosti obuke i

mogucnosti za obuku

Adekvatnost Muski
obuke Zenski
Total
Motivacioni
otivacioni Muski
aspekt obuke .
Zenski
Total
Uticaj obuke na Muski
performanse posla
Zenski
Total

Svrsishodnost Muski

obuke Zenski
Total

Moguénost za Muski

obuku Zenski

Total

73
113
186

73
108
181

69
105
174

72
102
174

66
107
173

Mean

3,2260
2,9159
3,0376
3,3315
2,8963
3,0718
3,6793
3,4512
3,5417
3,4639
3,2529
3,3402
3,4293
3,0872

3,2177

Descriptives
Std. Std.
Deviation  Error
1,26667  ,14825
1,27808  ,12023
1,27922  ,09380
92389 ,10813
1,00186  ,09640
99193 ,07373
94043 11321
99480 ,09708
97728 07409
90745 ,10694
1,01900  ,10090
97725 07409
98032 ,12067
1,07261  ,10369
1,04879  ,07974

95% Confidence

Interval for Mean

Lower

Bound
2,9305
2,6777
2,8526
3,1159
2,7052
2,9263
3,4534
3,2587
3,3954
3,2506
3,0528
3,1940
3,1883
2,8816
3,0603

Upper

Bound
3,5216
3,1542
3,2227
3,5471
3,0874
3,2173
3,9053
3,6437
3,6879
3,6771
3,4531
3,4865
3,6703
3,2928
3,3751

Minim
um
1,00
1,00
1,00
1,40
1,00
1,00
1,13
1,00
1,00
1,20
1,00
1,00
1,33
1,00
1,00

Maxi
mum
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00

Kao $to se na osnovu pregleda grafikona 2 i tabele 9 moZe videti, neSto viSe od polovine

ispitanika je starosti izmedu 31 i 40 godina, blizu treine ispitanika je starosti izmedu 41 i

50 godina, dok je manje od deset posto mladih od 30 kao i starijih od 50 godina. MoZemo

pretpostaviti da je razlog za ovakvu raspodelu u starosnim kategorijama zapravo to Sto je

najveci broj radno aktivnih izmedu 30 i 50 godina starosti.
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Grafikon 2: Starost ispitanika
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Tabela 9: Starost ispitanika
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Do 30. godina 16 8,6 8,6 8,6
Od 31 do 40 godina 100 53,5 53,5 62,0
Od 41 do 50 godina 58 31,0 31,0 93,0
Preko 50 godina 13 7,0 7,0 100,0
Total 187 100,0 100,0

Tossi**® je konstatovao da ée 2016 godine, biti radno aktivno 13% radne snage od 16-24
godine, 64% od 25-54 godine i 23% preko 55 godina Zivota. Imaju¢i u vidu da je ovo
istrazivanje sprovedeno 2014/15 godine, sociodemografska slika se uklapa u ova
predvidanja. Generacija baby-boomers-a (rodeni 1946-1964), radno aktivni, sada imaju
izmedu 52-60 godine starosti, jo§ uvek mogu da daju svoj doprinos performansama
organizacije kroz iskustvo i nema empirisjkih dokaza da je starijoj generaciji teZe da

prihvate inovacije i nove tehnologie. Jako je bitno da organizacija povede racuna da znanja,

28 Toossi, M. (2007). Labor force projections to 2016: More workers in their golden years. Monthly Lab.
Rev., 130, 33.
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vestine 1 sposobnosti koje ima ova generacija prenese na mlade zaposlene kako se ne bi
desilo da odlaskom starijih kolega u penziju, ode i tacitno znanje koje ima veliki znacaj za
intelektualni kapital kompanije. Sto se ti¢e milenijumske generacije (rodeni 1980-2000 g.) i
delom X generacije (rodeni 1960-1980 g.) koji sada imaju oko 30 godina i manje, 8% radne
snage u ovoj starosnoj dobi bi mogao da se objasni duzim Skolovanjem (master,
specijalistiCke studije itd) i kasnije zasnivaju radni odnos. U svakom slucaju potencijal
svake kompanije je upravo generacija X u koju treba ulagati kroz davanje mogucénosti za
pohadanjem obuka. Gde treba voditi raCuna o zahtevima samih zaposlenih, jer je ta

generacija zrela i zna Sta Zeli 1 na koji nacin Zeli ostvarivanje svojih potencijala.

Nije pokazana signifikativna veza izmedu starosti zaposlenih i percepcije o razvijenosti i
uloge ljudskih resursa, kao ni stavova prema menadZzmentu kompanije, prema ciljevima
kompanije, prema obuci i1 njenoj ulozi, kao ni u jednom segmentu koji je meren kada je u
pitanju obuka (adekvatnost obuke, motivacioni aspekt obuke, uticaj obuke na performanse

posla, svrsishodnost obuke, moguénost za obuku), Sto se vidi u tabeli 10.

Tabela 10: Veza izmedu starosti ispitanika i stavova prema menadZmentu, ciljevima, obuci

Adekvatnost Motivacioni Uticaj obuke na Svrsishodnost Moguénost za
obuke aspekt obuke performanse posla obuke obuku
Starost Pearson ,023 ,003 -,029 -,076 ,015
Correlation
Sig. (2-tailed) ,760 ,969 ,700 ,321 ,848
N 186 181 174 174 173

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Kao Sto prikazuje grafikon 3 i tabela 11, oko polovine ispitanika u nasem uzorku ima
zavrSen fakultet, blizu 20 % su zaposleni sa zavrSenom srednjom Skolom kao 1 zaposleni
koji imaju master ili magistraturu. Svega jedan procenat ispitanika koji su Cinili uzorak

istrazivanja ima doktorat.
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Grafikon 3: Skolska sprema
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Tabela 11: Skolska sprema
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid SSS 35 18,7 18,7 18,7
vSs 19 10,2 10,2 28,9
VSS 92 49,2 49,2 78,1
Master/magistar 39 20,9 20,9 98,9
Dr 2 1,1 1,1 100,0
Total 187 100,0 100,0

Ovi podaci u vezi sa viskokvalifikovanom radnom snagom nisu iznenadujuc¢i, jer su ljudi
svesni da moraju da investiraju u sebe, u svoje znanje ako Zele da budu konkurentni na
trziStu rada, da imaju bolje radno mesto, bolju kompaniju koja nudi viSe moguc¢nosti, a i
poslodavci sve visSe traZze zaposlene koji imaju odredena znanja u koje ne moraju da
investiraju iz svog budZeta za obuku / edukaciju i Zele samo nadogradnju na ve¢ postojecu

bazu znanja koju donose zaposleni u kompaniju.
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Nije pokazana veza izmedu Skolske spreme zaposlenih i procene razvijenosti Funkcije
ljudskih resursa, stava prema menadZmentu kompanije, prema ciljevima kompanije, stava
prema obuci i njenoj ulozi, kao ni u jednom segmentu koji je meren, kada je u pitanju
obuka (adekvatnost obuke, motivacioni aspekta, uticaja na performanse posla,

svrsishodnost obuke, moguc¢nost za obuku), $to se vidi u tabeli 12.

Tabela 12: Veza izmedu skolske spreme i adekvatnosti obuke, motivacionog aspekta
obuke, uticaja na performanse posla, svrsishodnost, mogucnost za obuku

Correlations

Uticaj obuke
na

Adekvatnost Motivacioni Svrsishodn Moguénost za
performanse
obuke aspekt obuke posla ost obuke obuku
Skolska sprema  Pearson ,005 ,039 ,027 -,087 -,094
Correlation
Sig. (2-tailed) ,945 ,605 , 726 ,253 ,220
N 186 181 174 174 173

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Na osnovu grafikona 4 i tabele 13, moZe se videti da je polovina ispitanika zaposlena na
poslovima izvr§ioca, neSto manji procenat (42%) na poslovima srednjeg menadZmenta, dok

je 9% ispitanika zaposleno na pozicijama koje pripadaju top menadZmentu.
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Grafikon 4: Pozicija u kompaniji

Pozicija u Kompaniji (%)
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Tabela 13: Pozicija u kompaniji

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Top menadZment 17 9,1 9,1 9,1
Srednji menadZment 79 422 422 51,3
Operativni izvrsilac 91 48,7 48,7 100,0
Total 187 100,0 100,0

Zaposleni na viSim pozicijama smatraju da je razvijenost ljudskih resursa u njihovoj

kompaniji bolja, imaju pozitivniji stav prema menadzmentu i ciljevima kompanije kao i

prema obuci i njenoj ulozi i svim aspektima vezanim za obuku (tabela 14 i 15).

Tabela 14: Veza izmedu pozicije u kompaniji i razvijenosti ljudskih resursa, stava prema
menadZmentu, ciljevima i obuci

Pozicija u kompaniji

Razvijenost Stav prema  Stav prema = Stav prema
Sluzbe ljudskih menadZment ciljevima obuci i
resursa u kompanije  njenoj ulozi
Pearson -,143 -,242" -223" -327"
Correlation
Sig. (2-tailed) ,054 ,001 ,003 ,000
N 183 180 181 154

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Tabela 15: Veza izmedu pozicije u kompaniji i adekvatnosti obuke, motivacionog aspekta,
uticaja na performanse posla, svrsishodnosti, mogucnosti za obuku
Adekvatno  Motivacioni Uticaj obuke na  Svrsishodn Moguénost

st obuke  aspekt obuke ' performanse posla ost obuke za obuku

Pozicija u Pearson -,287" -315™ 220" =277 282"
kompaniji Correlation
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,004 ,000 ,000
N 186 181 174 174 173

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Najveci broj ispitanika (34,8%) u istoj kompaniji ima preko 10 godina staza, blizu 30%
ispod 10 a viSe od 5 godina radnog staza, a 31,6% ispod pet godina, dok je manje od 4%

zaposleno nepunu godinu dana u kompaniji u kojoj trenutno radi (grafikon 5).

Grafikon 5: StaZ u kompaniji

. 3,7 j
9Nl \
,0
MANIE OD 1 1-5GODINA £-10GODINA DUZEOD 10
GODINE GODINA

U razvijenim zemljama je prisutan trend da se broj godina provedenih u jednoj organizaciji
smanjuje. Razlozi za to se mogu naci i na strani pojedinca i na strani organizacije. Na strani
organizacije razlozi leZze u promenljivom trZistu, koje toleriSe one organizacije koje se brzo
prilagodavaju novim uslovima, tako da su one prinudenje da zadrZe talentovane, posvecene
i one koji Zele da uce i nau¢eno primenjuju na radnom mestu. Sto se ti¢e pojedinaca i oni
Zele da rade u organizacijama koje nude viSe obuke, gde radno okruZenje podstice razvoj
karijere i gde ¢e biti zadovoljniji, gde su mogucénosti vece za prekvalifikaciju, vece plate

itd. Imaju¢i u vidu da smo zemlja u tranziciji 1 u restruktuiranju privrede, gde se
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drzavna/javna preduzeCa zatvaraju/prodaju, a neke privatne kompanije smanjuju broj
zaposlenih usled zakonitosti trzZiSta na kome rade, zaposleni shvataju da se mit o sigurnom
tj. dozivotnom zaposlenju u jednoj organizaciji polako napusta. To je realnost sa kojom
treba da se suoce zaposleni, budu¢i da je praksa nedvosmisleno pokazala da nezavisno od
toga Sto njihove kompetencije mogu biti na odgovaraju¢em nivou, oni mogu biti otpuSteni

usled promene strategije organizacije i trziSnih zakonitosti.

Rezultati pokazuju da 34,8% ispitanika radi u istoj kompaniji preko 10 godina, $to je 1/3 od
ukupnog broja ispitanih. To bi moglo da bude predmet buducih istraZivanja koja bi utvrdila
da li se taj rezultat moZe povezati sa vlasnickom strukturom, imajuci u vidu da se otkazi ili
otpustanja teZe dobijaju u drzavnim/javnim preduzec¢ima zbog specifi¢nih ugovora o radu i

prisustva sindikata.

Ovo istrazivanje ukazuje da zaposleni sa manje staZza imaju pozitivniji odnos prema obuci i
njenoj ulozi, Sto pokazuje tabela 16. Ova korelacija se slaba i negativna. To je prevashodno
usmereno na svrsishodnost obuke, Sto se vidi u tabeli 17. Ovo bi mozda moglo da se
objasni Cinjenicom da su kompanije vremenom uvele obuku u vezi sa socijalizacijom
novozaposlenih 1 da su obuke postale svrsishodnije u vezi sa radnim zadatkom koji se

obavlja.

Tabela 16: Odnos staza u kompaniji i razvijenosti ljudskih resursa, stava prema
menadZmentu, ciljevima 1 obuci i njenoj ulozi

Razvijenost Stav prema  Stav prema = Stav prema
Sluzbe ljudskih  menadZment ciljevima obuci i
resursa u kompanije  njenoj ulozi
Staz u kompaniji Pearson -,122 -,155" -,065 207"
Correlation
Sig. (2-tailed) ,101 ,038 ,386 ,010
N 183 180 181 154

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Tabela 17: Odnos staza u kompaniji i stava prema adekvatnosti obuke, motivacionom
aspektu obuke, uticaju obuke na performanse posla, svrsishodnosti i mogu¢nosti za obuku
Uticaj
Motivacio  obuke na

Adekvatnos ni aspekt performanse Svrsishodno Moguénost

t obuke obuke posla st obuke za obuku
Sta7 u kompaniji Pearson -,132 -,183" -151° 2157 -,192°
Correlation
Sig. (2-tailed) ,072 ,014 ,047 ,004 ,011
N 186 181 174 174 173
N 173 169 164 163 173

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Kao $to se na osnovu tabele 18 i grafikona 6 mozZe videti, dve tre¢ine ispitanika, koji su
Cinili uzorak istraZivanja, radi u velikim kompanijama, 20% u kompanijima srednje

veli¢ine, a 12% u malim kompanijama.

Tabela 18: Veli¢ina komapnije

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Do 49 zaposlenih 23 12,3 12,3 12,3
Izmedu 50 i 249 zaposlenih 38 20,3 20,3 32,6
Preko 250 zaposlenih 126 67.4 67.4 100,0

Total 187 100,0 100,0
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Grafikon 6: Velic¢ina kompanije
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Kao sto pokazuje tabela 19, nije uocena signifikativna veza izmedu veli¢ine kompanije i

procene razvijenosti ljudskih resursa, stava prema menadZmentu,

prema ciljevima

kompanije, stava prema obuci i njenoj ulozi, kao niti jednom segmentu koji je meren.

Tabela 19: Veza izmedu veli¢ine kompanije i stava o razvijenosti ljudskih resursa, prema
menadZmentu, ciljevima kompanije i prema obuci i njenoj ulozi

Razvijenost Stav prema

Sluzbe ljudskih menadZment

resursa u

Veli¢ina kompanije Pearson -,075 -,108
Correlation

Sig. (2-tailed) ,316 ,151

N 183 180

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Stav prema
ciljevima
kompanije

-,057

A48
181

Stav prema
obuci i
njenoj ulozi

-,079

,329
154

Nije uocena signifikativna veza ni izmedu stavova iz upitnika koji se odnose na

adekvatnost obuke, motivacioni efekat, uticaj obuke na performanse posla, svrsishodnost i

mogucnost za obuku i veli¢ine kompanije, Sto se vidi u tabeli 20.
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Tabela 20: Veza izmedu veli¢ine kompanije i stava o adekvatnosti obuke, motivacionom
aspektu obuke, uticaju obuke na performanse posla, svrsishodnosti i moguc¢nosti za obuku

Adekvatno  Motivacioni Uticaj obuke na  Svrsishodn Moguénost

st obuke  aspekt obuke performanse posla ost obuke za obuku

Veli¢ina Pearson -,066 -,065 -,103 -,108 -,030
kompanije Correlation
Sig. (2-tailed) ,370 ,387 ,178 ,157 ,696
N 186 181 174 174 173

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Uvidom u grafikon 7 i tabelu 21, mozZe se videti da 40% ispitanika radi u privatnim
kompanijama sa stranim kapitalom, 38% drzavnim ili javnim kompanijama, a po 11% je
zaposleno u privatnim kompanijama sa domacim 1 privatnim preduze¢em sa meSavinom

domaceg i stranog kapitala.

Grafikon 7: Vlasnic¢ka struktura — u procentima

Vlasnicka struktura (%)

M Privatno preduzece - domacdi
kapital

W Privatno preduzece sa
mesavinom domaceg i
stranog kapitala

Privatno preduzece sa
stranim kapitalom

m Dr7avno/javno preduzede
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Tabela 21: Vlasnic¢ka struktura

Valid Privatno preduzeée - domaci
kapital
Privatno preduzeée sa
mesSavinom domaceg i stranog
kapitala
Privatno preduzece sa
stranim kapitalom
Drzavno/javno preduzece
Total

Missing System

Total

Frequency

20

20

75

71
186

187

Percent

10,7

10,7

40,1

38,0
99,5

100,0

Olivera Z. Stanisic¢ Vjestica

Valid Percent
10,8

10,8

40,3

38,2
100,0

Cumulative
Percent

10,8

21,5

61,8

100,0

Rezultati ovog istrazivanja pokazuju signifikativnu vezu izmedu vlasni¢ke strukture i

stavova ispitanika prema razvijenosti

sluzbe za ljudske resurse (0,041),

prema

menadzmentu 0,000), ciljevima (0,000) i obuci i njenoj ulozi (0,014), Sto pokazuje tabela

22.

Tabela 22: Odnos vlasnicke strukture i stava prema razvijenosti ljudskih resursa,
menadZmentu, ciljevima kompanije i obuci 1 njenoj ulozi

Razvijenost Sluzbe

ljudskih resursa

Stav prema menadZmentu

Stav  prema

kompanije

Between Groups
Within Groups
Total

Between Groups
Within Groups
Total

Between Groups
Within Groups
Total

Stav prema obuci i njenoj Between Groups

ANOVA

Sum of

Squares df

8,301
175,094
183,395

32,207
131,557
163,764

20,869
141,427
162,295

8,831

178
181

175
178

176
179

Mean Square
2,767
,984

10,736
,152

6,956
,804

2,944

F Sig.
2,813 ,041

14,281 ,000
8,657 ,000
3,671 ,014
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ulozi

Podaci

ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Within Groups 119,483 149 ,802
Total 128,314 152

iz tabele 23 statisticki izrazeni kroz srednju vrednost pokazuju da:

Kada je u pitanju procena razvijenosti sluzbe za ljudske resurse u njihovoj
kompaniji, zaposleni iz privatnih preduzec¢a sa meSavinom domaceg i stranog
kapitala u ve€oj meri smatraju da sluzba za ljudske resurse ima doprinos u
ostvarivanju ciljeva kompanije i postizanju boljih reultata gde je srednja vrednost -
3,7800, nego zaposleni iz drzavnih/javnih preduzeca gde je srednja vrednost 3,1681.
Postoji i razlika kada je u pitanju stav zaposlenih prema menadZzmentu, pa tako
zaposleni iz privatnih preduzeca sa stranim kapitalom imaju pozitivniji odnos prema
menadZmentu od zaposlenih iz drzavnih/javnih preduzeca.

Zaposleni iz privatnih preduzec¢a sa stranim kapitalom u vecoj meri nego zaposleni
iz drzavnih/javnih preduzeca, razumeju strateSke ciljeve 1 misiju/ viziju svoje
kompanije i u ve¢oj meri se identifikuju sa kompanijskim ciljevima.

Kada se radi o stavu prema obuci i njenoj ulozi, postoji razlika izmedu zaposlenih iz
privatnih preduzeca sa stranim kapitalom i onih iz privatnih preduzeca sa domac¢im

kapitalom. Prvi u vec¢oj prepoznaju znacaj obuke i njenu ulogu u organizaciji.

Tabela 23: Deskriptivni opis vlasnicke strukture i stava prema razvijenosti ljudskih
resursa, prema menadZmentu, ciljevima kompanije i obuci i njenoj ulozi

Descriptives
95% Confidence
Interval for Mean
Std. Std. Lower Upper | Minim Maxim
N Mean Deviation Error Bound Bound um um
Razvijenost Privatno 20 3,2700 1,15945 25926 2,7274 3,8126 1,40 4,80

Sluzbe

resursa

ljudskih preduzece -

domadéi kapital
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Stav

prema

menadZmentu

Stav
ciljevima

kompanije

prema

Privatno
preduzeée sa
meSavinom
domaceg i stranog
kapitala

Privatno
preduzeée sa
stranim kapitalom
Drzavno/javno
preduzece

Total

Privatno
preduzeée -
domadéi kapital
Privatno
preduzeée sa
meSavinom
domaceg i stranog
kapitala

Privatno
preduzeée sa
stranim kapitalom
Drzavno/javno
preduzece

Total

Privatno
preduzeée -

domadéi kapital

20

73

69

182
18

19

74

68

179
19

Descriptives

Std.

Mean Deviation

3,7800

3,5370

3,1681

3,3945
3,7333

3,8737

3,9000

3,0000

3,5385
3,3684

,78646

1,03488

94472

1,00659
99173

,69028

,718356

95761

95918
1,07809

Std.

Error

,17586

,12112

,11373

,07461
,23375

,15836

,09109

,11613

,07169
,24733

Olivera Z. Stanisic¢ Vjestica

95% Confidence

Interval for Mean

Lower

Bound
3,4119

3,2955

2,9412

3,2473
3,2402

3,5410

3,7185

2,7682

3,3971
2,8488

Upper
Bound
4,1481

3,7784

3,3951

3,5417
4,2265

4,2064

4,0815

3,2318

3,6800
3,8880

Minim Maxim

um

2,00

1,20

1,00

1,00

1,60

2,40

2,00

1,00

1,00
1,75
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Stav prema obuci

i njenoj ulozi

Rezultati ovog istrazivanja pokazuju signifikativhu povezanost stavova ispitanika prema

adekvatnosti obuke (0,024), svrsishodnosti (0,001) i mogucnosti za obuku (0,000), Sto se

vidi u tabeli 24.

Privatno
preduzeée sa
meSavinom
domaceg i stranog
kapitala

Privatno
preduzeée sa
stranim kapitalom
Drzavno/javno
preduzeée

Total

Privatno
preduzece -
domacdi kapital
Privatno
preduzeée sa
meSavinom
domaceg i stranog
kapitala

Privatno
preduzeée sa
stranim kapitalom
Drzavno/javno

preduzece

Total

20

75

66

180

16

13

64

60

153

Descriptives

Std.

Mean Deviation

3,5625

3,7900

3,0265

3,4403

3,0132

3,3943

3,5255

3,0320

3,2673

,88062

, 78094

,96589

,95220

1,02292

,91993

,86424

,88850

91879

Std.

Error

,19691

,09018

,11889

,07097

,25573

,25514

,10803

,11471

,07428

Olivera Z. Stanisic¢ Vjestica

95% Confidence

Interval for Mean

Lower

Bound

3,1504

3,6103

2,7891

3,3002

2,4682

2,8384

3,3096

2,8025

3,1205

Upper

Bound

3,9746

3,9697

3,2640

3,5803

3,5583

3,9502

3,7414

3,2615

3,4140

Minim Maxim

um

1,50

1,75

1,00

1,00

1,29

1,82

1,62

1,07

1,07
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5,00

5,00

5,00

5,00
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4,83
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Tabela 24: Odnos vlasnic¢ke strukture prema adekvatnosti obuke, motivacionom aspektu

obuke, uticaju obuke na performanse posla, svrsishodnosti i moguc¢nosti za obuku

Adekvatnost obuke

Motivacioni aspekt

obuke

Uticaj obuke na

performanse posla

Svrsishodnost obuke

Moguénost za obuku

Between Groups
Within Groups
Total

Between Groups
Within Groups
Total

Between Groups
Within Groups
Total

Between Groups
Within Groups
Total

Between Groups
Within Groups

Total

ANOVA
Sum of Squares
15,123
283,440
298,562
5,057
169,239
174,296
4,876
154,479
159,355
15,695
147,138
162,832
18,777
166,845
185,622

df

181
184

176
179

169
172

169
172

168
171

Mean Square
5,041
1,566

1,686
962

1,625
914

5,232
871

6,259
993

Podaci iz tabele 25 statisticki izraZzeni kroz srednju vrednost pokazuje da:

3,219

1,753

1,778

6,009

6,302

Sig.

e Razlika postoji i izmedu ovih grupa zaposlenih (zaposleni iz privatnih preduzeca sa

stranim kapitalom i zaposleni iz privatnih preduzeca sa domacim kapitalom) kada se

radi o proceni adekvatnosti obuke, s obzirom da zaposleni iz privatnih preduzeca sa

stranim kapitalom u vecoj meri smatraju da su njihove obuke adekvatne, gde je

srednja vrednost 3,3733, za razliku od zaposlenih iz privatnih firmi sa domacim

kapitalom, gde je srednja vrednost 2,7500.

e Postoji razlika izmedu zaposlenih iz privatnih preduzeca sa meSavinom domaceg i

stranog kapitala i zaposlenih iz drzavnih javnih preduzeca. Zaposleni u privatnim

preduze¢ima sa meSavinom domaceg i stranog kapitala (srednja vrednost 3,6933) u

vecoj meri smatraju da su obuke koje dobijaju svrsishodne i uskladene sa ciljevima

kompanije.
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e Postoji razlika izmedu privatnih preduzeca sa stranim i privatnih preduzeca sa
domac¢im kapitalom kada je u pitanju procena mogucénosti za obuku, pa tako
zaposleni iz preduzeca sa stranim kapitalom u vecoj meri smatraju da imaju
mogucénosti za obuku i da im kompanija obezbeduje dovoljno sredstava za obuku

(srednja vrednost 3,5752).

Tabela 25: Deskriptivni opis vlasnicke strukture i stava prema adekvatnosti obuke,
motivacionom aspektu obuke, uticaju obuke na performanse posla, svrsishodnosti i
mogucnosti za obuku

Descriptives
95% Confidence
Interval for Mean
Std. Std. Lower Upper Minim Maxim
N Mean Deviation Error Bound Bound um um

Adekvatnost Privatno 20 2,7500 1,45548 32546 2,0688 3,4312 1,00 5,00
obuke preduzeée -

domaci kapital

Privatno 20 3,1000 98141 21945 2,6407 3,5593 1,00 5,00

preduzece sa

mesSavinom

domacdeg i stranog

kapitala

Privatno 75 3,3733 1,26302 ,14584 3,0827 3,6639 1,00 5,00

preduzeée sa

stranim kapitalom

Drzavno/javno 70 2,7714 1,24437  ,14873 2,4747 3,0681 1,00 5,00

preduzede

Total 185 3,0486 1,27382 ,09365 2,8639 3,2334 1,00 5,00
Motivacioni Privatno 20 2,7000 1,14340 | ,25567 2,1649 3,2351 1,00 5,00
aspekt obuke preduzeée -

domaci kapital
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Descriptives
95% Confidence
Interval for Mean
Std. Std. Lower Upper  Minim Maxim
N Mean Deviation Error Bound Bound um um

Privatno 19 3,1789 96355 ,22105 2,7145 3,6434 1,20 5,00

preduzeée sa

meSavinom

domaceg i stranog

kapitala

Privatno 72 3,2306 ,98990  ,11666 2,9979 3,4632 1,00 5,00

preduzece sa

stranim kapitalom

Drzavno/javno 69 3,0087 92446 ,11129 2,7866 3,2308 1,00 5,00

preduzede

Total 180 3,0811 98677 ,07355 2,9360 3,2262 1,00 5,00
Uticaj obuke na Privatno 17 3,2794 1,24101 = ,30099 2,6413 39175 1,00 5,00
performanse preduzeée -
posla domadi kapital

Privatno 18 3,3125 93762 ,22100 2,8462 3,7788 1,25 5,00

preduzeée sa

mesSavinom

domaceg i stranog

kapitala

Privatno 71 3,7359 86771 ,10298 3,5305 3,9413 1,38 5,00

preduzece sa

stranim kapitalom

Drzavno/javno 67 3,5000 97069 = ,11859 3,2632 3,7368 1,00 5,00

preduzeée

Total 173 3,5556 96254 ,07318 34112 3,7001 1,00 5,00
Svrsishodnost ~ Privatno 19 3,1895 1,09843 25200 2,6600 3,7189 1,00 5,00
obuke preduzeée -

domacdi kapital
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Moguénost

obuku

za

Privatno
preduzeée sa
meSavinom
domaceg i stranog
kapitala

Privatno
preduzece sa
stranim kapitalom
Drzavno/javno
preduzede

Total

Privatno
preduzece -
domaci kapital
Privatno
preduzece sa
mesSavinom
domaceg i stranog
kapitala

Privatno
preduzeée sa
stranim kapitalom
Drzavno/javno

preduzede

Total

15

72

67

173

18

19

70

65

172

Descriptives
Std.
Mean Deviation
3,6933 ,80309
3,6333 ,82360
3,0119 1,01676
3,3491 ,97299
2,7778 1,13055
3,4152 ,85574
3,5762 ,92427
2,9248 1,06793
3,2287 1,04188

Std.

Error

,20736

,09706

,12422

,07397

,26647

,19632

,11047

,13246

,07944

Olivera Z. Stanisic¢ Vjestica

95% Confidence

Interval for Mean

Lower

Bound

3,2486

3,4398

2,7639

3,2031

2,2156

3,0028

3,3558

2,6602

3,0719

Upper

Bound

4,1381

3,8269

3,2599

3,4951

3,3400

3,8277

3,7966

3,1894

3,3855

Minim Maxim

um

2,00

1,80

1,00

1,00

1,00

2,00

1,33

1,00

1,00

Znaci, moglo bi se reci da, najpozitivniji odnos prema sluzbi/funkciji za ljudske resurse

imaju zaposleni iz privatnih preduzeca sa meSavinom domaceg i stranog kapitala, zatim

zaposleni iz privatnih preduzec¢a sa stranim kapitalom, pa zaposleni iz privatnih preduzeca
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sa domacim kapitalom, a na poslednjem mestu kao najmanje zadovoljni su zaposleni iz

drzavnih/javnih preduzeca.

Razvijenost sluzbe za ljudske resurse i njena uloga

Na grafikonu 8 i u tabeli 26 moZe se videti da veliki broj zaposlenih iz uzorka istraZivanja,
cak 74%, radi u kompanijama koje imaju posebnu sluzbu za ljudske resurse, dok 7%
ispitanika radi u kompanijama koje imaju bar jedno profesionalno lice za obavljanje ove
vrste poslova. Samo 2% ispitanika radi u kompanijama koje koriste usluge profesionalne
agencije za poslove upravljanja ljudskim resursima, a 17% ispitanika navodi da posao

ljudskih resursa u njihovoj kompaniji obavlja top menadZment.

Grafikon 8: Postojanje Sluzbe za ljudske resurse

Postojanje sluzbe za ljudske resurse
(%)

M Koriste se usluge
profesionalnih agencija

M Postoji u organizaciji strucna
sluzba za ljudske resurse

Tabela 26: Postojanje Sluzbe za ljudske resurse

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Profesionalne agencije 4 2,1 2,2 2,2
Struéna sluzba za ljudske 136 72,7 743 76,5
resurse u Kompaniji
Jedno profesionalno lice 13 7,0 7,1 83,6
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Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Top menadZment 30 16,0 16,4 100,0
Total 183 97,9 100,0
Missing System 4 2,1
Total 187 100,0

Iz ovih rezultata se vidi da je 74% ispitanika odgovorilo da u njihovim kompanijama
postoji Funkcija/Sluzba za upravljanje ljudskim resursima. Takav podatak ukazuje da je
slobodna trziSna ekonomija ohrabrila srpske kompanije da bez obzira na veli¢inu,
industrijski sektor ili vlasniCku strukturu prihvate upravljanje ljudskim resursima kao
instutucionalan obrazac. Ovo je veliki korak ako se zna da je donedavno, praksa upravljanja
ljudskim resursima kod nas bila prilicno nerazvijena, usmerena na administrativne poslove i
imala tradicionalan pristup. Aktivnosti ovih sluzbi su se svodile na ,,personalnu/kadrovsku
funkciju®, odnosno na vodenje kadrovke evidencije, upravljanje radnim odnosima, vodenje
evidencije o prisustvima i odsustvima zaposlenih itd. Osnovne aktivnosti upravljanja
ljudskim resursima, kao Sto su regrutovanje, selekcija, obuka, planiranje Kkarijere,
kompenzacije, ocjenjivanja performansi i razvoja zaposlenih su bile prili¢no nerazvijene.
Shodno tome, vec¢ina kadrovskih odeljenja u privredama u tranziciji nisu bila ukljuc¢ena u
strategije, politike ili operativno odlucivanje u vezi sa ljudskim resursima. Danas su mnoge
srpske kompanije uvele funkciju upravljanja ljudskim resursima sa svim njenim praksama i
ucestvuju u planiranju ciljeva i strategije u kompanijama, kao $to se radi u razvijenim
zemljama u svetu, Sto se vidi 1 iz rezultata koji slede. Rezultati su pokazali da nema
znacajnih razlika izmedu odgovora ispitanika u zavisnosti od toga da li poslove u vezi sa
ljudskim resursima obavljaju profesionalne agencije, ili stru¢na sluzbu, jedno lice ili top
menadZment; kao ni prema svim ostalim varijablama: razvijenost ljudskih resursa, stav

prema obuci 1 njenoj ulozi, prema ciljevima, prema menadZmentu itd...

Na tvrdnju da Funkcija/Sluzba za ljudske resurse doprinosi boljim poslovnim rezultatima

kompanije ispitanici su odgovorili na slede¢i nacin: 3,8% se uopSte ne slaze; ne slaze se
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sasvim 15,7%; 20,5% ne mozZe da se opredeli; 33% se delimi¢no slaze 1 27% se potpuno
slaze, Sto se vidi na grafikonu 9. Na osnovu ovih rezultata, mogli bi da zaklju¢imo da je
ucesnicima ankete jasno, kroz iskustvo steeno u organizacijama u kojima rade, da se
politike i prakse ljudskih resursa posmatraju kao sredstvo povecanja profitabilnosti,

poslovnih rezultata, kvaliteta, zadovoljstva itd.;

Grafikon 9 — Doprinos Funkcije /Sluzbe za ljudske resurse boljim poslovnim rezultatima
Kompanije

Nacin ukljuc¢ivanja Funkcije/Sluzbe za ljudske resurse u formulisanju, planiranju i
implementaciji organizacionih ciljeva govori o povezanosti izmedu top menadZmenta i
funkcije/odeljenja za ljudske resurse kao i o poloZaju ove funkcije/odeljenja. Iz grafikona
10 vidljivo je da vecina ispitanika, njih 60%, smatra da sluzba za ljudske resurse ucestvuje
u planiranju ciljeva kompanije, iz ¢ega bi moglo da se zakljuci da se Funkcija/Sluzba za
ljudske resurse dobro pozicionirala unutar kompanija i da je top menadZment prepoznao

doprinos ove SluZzbe u postizanju poslovnih rezultata.
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Grafikon 10 — Ucestvovanje Funkcije/SluZzbe za ljudske resurse u planiranju ciljeva
kompanije

Svega 5,4% ispitanika se uopSte ne slaze sa da njihova Funkcija/Sluzba za ljudske resurse
ucestvuje u planiranju ciljeva, 12,4% se ne slaZe sasvim, ne moZe da se opredeli 29,2% dok
se 31,4% delimi¢no slaze a 21,6% se potpuno slaZe sa navedenom tvrdnjom. Znaci viSe od
polovine ispitanika smatra da njihova Funkcija/SluZzba ucestvuje u planiranju ciljeva Sto je
dobro sa aspekta prakse obuke, koja je tema ove disertacije, jer u tom sluaju obuka moZze

da da pozitivne rezulate.

Grafikon 11 — Organizovanje i realizovanje obuke/edukacije u skladu sa strategijom i
vizijom komapnije od strane Funkcije/Sluzbe za ljudske resurse
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Uskladenost obuke sa strategijom i vizijom kompanije predstavlja jedan od osnovnih
preduslova uticaja obuke na performanse organizacije. Medutim, tek nesto viSe od polovine
naSih ispitanika (54,5%) smatra da je to prisutno u njihovoj kompaniji, dok je 24,9%

neopredeljeno i 20,5% nema pozitivno misljenje o tome, Sto predstavlja grafikon br.11.

Ovako pozitivno miSljenje ispitanika (viSe od polovine) u vezi sa realizacijom obuke u
skladu sa strategijom i vizijom kompanije nam govori da se Funkcija/Sluzba za ljudske
resurse dobro pozicionirala i da ima pun legitimitet od strane top menadZmenta da sprovodi

realizaciju strategije kroz obrazovne aktivnost.

Dobra i redovna procena potreba za obukom je jedan od kljucnih preduslova za efikasnost i
efektivnost ovog procesa, $to je pokazala i naSa teorijska analiza. Ova aktivnost je obi¢no u
domenu funkcije za upravljanje ljudskim resursima. Kako naS$i ispitanici percepciraju

obavljanje ove aktivnosti pokazuje sledeci grafikon br.12.

Grafikon 12 — Sprovodenje redovne procene potreba za obukom od strane Funkcije/Sluzbe
za ljudske resurse

11,4

Od ukupnog broja ispitanika uopste se ne slaze 11,4% , odnosno 21,4% se ne slaze sasvim
sa tvrdnjom da njihova Funkcija/Sluzba za ljudske resurse sprovodi redovnu procenu

potreba za obukom, 24,3% ne moZe da se opredeli dok se 25,4% odnosno 17,8% potpuno
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slaze sa tom tvrdnjom. To znaci da manje od polovine ispitanika smatra da se ova aktivnost

u njihovim organizacijama sprovodi redovno.

Nasa teorijska anlaliza je ukazala na znaCaj implementacije obuke i obrazovanja u proces
upravljanja ljudskim resursima, $to je uslov da zaposleni vide korist od ovih aktivnosti za
sopstvenu profesionalnu karijeru. NaSe istraZivanje pokazuje da ispitanici u nedovoljnom
procentu (39,6) smatraju da se u njihovoj organizaciji prati i podsti¢e razvoj karijere u

okviru Funkcije upravljanja ljudskim resursima, Sto se vidi 1 na grafikonu 13.

Grafikon 13 — Funkcija/Sluzba za ljudske resurse prati i podsti¢e razvoj karijere zaposlenih

Odgovor na prethodno pitanje moZemo povezati sa slede¢im pitanjem o razvijenosti
funkcije za ljudske reusrse, posto je upravljanje karijerom jedna od njenih funkcija. Kao $to

se vidi, na tabeli 27, srednja vrednost odgovora na ovo pitanje je 3,3836.

Tabela 27: Deskriptivni opis razvijenosti Sluzbe za ljudske resurse
Descriptive Statistics
N Minimum  Maximum Mean Std. Deviation

Razvijenost Sluzbe ljudskih 183 1,00 5,00 3,3836 1,01459
resursa

Valid N (listwise) 183
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Pregledom grafikona 14, moze se videti da 46% zaposlenih ocenjuje sluzbu za ljudske
resurse u svojoj kompaniji kao dobro razvijenu, 31% kao srednje razvijenu i 23% ispitanika
kao slabo razvijenu. To znaci da je 46% ispitanika zakljucilo da njihova funkcija/sluzba za
ljudske resurse doprinosi poslovnim rezultatima kompanije, da ucestvuje u planiranju
ciljeva, da realizuje obuke/edukaciju u skladu sa strategijom i vizijom, da redovno sprovodi
procenu potreba za obukom i da prati 1 podstie razvoj karijere zaposlenih. Ispitanici koji
smatraju svoju funkciju/sluzbu za ljudske resurse srednje razvijenom (31%), verovatno
smatraju da neke od ovih aktivnosti njihova sluzba ne obavlja valjano. U organizacijama
gde ispitanci svoju Funkciju/Sluzbu za ljudske resurse doZivljavaju kao slabo razvijenu
(23%), top menadZment treba ozbiljno da uzme ovakve stavove u razmatranje i da vide koji
su uzroci. Moglo bi se pretpostaviti da u takvim organizacijama ova funkcija/sluzba jo$
uvek obavlja aktivnosti kao ,,personalna/kadrovka funkcija“ i da treba da poc¢ne da se bavi

svim praksama koje u sebe sadrzi moderno upravljanje ljudskim resursima.

Grafikon 14: Razvijenost Sluzbe za ljudske resurse

Razvijenost sluzbe za ljudske resurse
kategorije (%)

/

y

N

™)
w)
o

M Slabo razviiena

M Srednje razvijena

B
_|—|||—:El

£
& |
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«
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Stav zaposlenih prema menadZmentu u kompaniji

Da bi dobili rezultate stavova zaposlenih prema menadZmentu kompanije, zaposleni su
iznosili stavove u vezi sa slede¢im tvrdnjama: menadZment razume slabe i jake strane

kompanije; podsti¢e razvoj zajednicke vizije i postavlja ciljeve i vrednosti za postizanje te
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vizije; menadZeri u kompaniji na svim nivoima su posveceni ostvarivanju ciljeva;
menadZment usmerava razvoj 1 motivaciju zaposlenih u pravcu postizanja organizacionih
ciljeva. Ako menadZment zna koje su slabe a koje jake strane kompanije, znace kako da
postavi ciljeve koji ¢e dovesti do odrzive konkurentnosti, stvaranjem zajednicke vizije sa
zaposlenima koji su glavni nosioci tih rezultata. Ako sami menadZeri daju svoj maksimum i
pokazuju visok nivo posvecenosti u ostvarivanju pozitivnih rezultata, tada ¢e ih 1 zaposleni
slediti jer ¢e biti motivisani na razne nacine a u skladu sa licnim i organizacionim
performansama. Takvo radno okruZenje, nacin upravljanja ljudima, zadovoljni i motivisani
radnici koji ostvaruju visoku ucinkovitost ¢e stvoriti jednu vrstu sinergije izmedu

poslodavca i zaposlenog Sto je san svih kompanija.

Stav zaposlenih prema menadzmentu u kompaniji pokazuje nivo poverenja prema
menadZmentu, koje se odrazava na okruzenje za obuku. Srednja vrednost odgovora na ovo

pitanje je 3,5322 Sto pokazuje tabela 28.

Tabela 28: Deskriptivni opis stava zaposlenih prema menadZmentu

Descriptive Statistics

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation

Stav prema menadZmentu 180 1,00 5,00 3,5322 ,96025
Valid N (listwise) 180

Graficki prikazani i procentualno izrazeni odgovori na ovo pitanje pokazuju da od ukupnog
broja ispitanika, 55% ima pozitivan stav prema menadZmentu u svojoj kompaniji, 27 % je

neodlu¢no, dok 17,8% ima negativan stav (grafikon 15).
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Grafikon 15: Stav prema menadZmentu u kompaniji

Stav prema menadZmentu u
kompaniji (%)
60,0 55,0
50,0
40,0
30,0
20,0
10,0

27,2

17,8

i

Negativan Ambivalentan Pozitivan

MozZze se iz ovih podataka zakljuCiti da je stav zaposlenih prema menadZmentu u
ispitivanim kompanijama u zna¢ajnom procentu (17,8) negativan a ambivalentan (27,2), Sto
sigurno ne uti¢e dobro na motivaciju i posvecenost zaposlenih, Sto se potvrdilo i u
rezultatima isptivanja stavova prema ciljevima kompanije. Naime, srednja vrednost
odgovora na ovo pitanje iznosi 3,4268 (tabela 29) 1 skoro je identi¢na sa stavom o

menadZmentu

Tabela 29: Deskriptivni opis stava prema ciljevima kompanije

Descriptive Statistics

N Minimum  Maximum Mean Std. Deviation
Stav prema ciljevima 181 1,00 5,00 3,4268 96672
kompanije
Valid N (listwise) 181

Jasnoc¢a kompanijske vizije 1 misije kao i predoceni ciljevi koje organizacija zeli da ostvari
1 davanje mogucnosti zaposlenima da svojim radom pomognu u realizovanju strategije,
stvaraju okruZenje koje mnogo doprinosi motivaciji 1 zadovoljstvu zaposlenih. Motivisan i
zadovoljan radnik pruza mnogo bolje performanse koje se reflektuju na postizanje

organizacijske izvrsnosti.

211



Doktorska disertacija Olivera Z. Stanisi¢ Vjestica

Kada su u pitanju ciljevi kompanije, procentualni pokazatelji govore da 46,4% zaposlenih
iz uzorka istraZivanja ima pozitivan stav prema kompanijskim ciljevima, tako Sto smatra da
zaposleni razumeju osnovne elemente vizije i misije kompanije, da je zaposlenima u kompaniji
omogucéeno da svojim radom doprinesu ostvarenju postavljene strategije, da postoji ocekivanje da
svako moZe da doprinese ostvarivanju poslovnih ciljeva kompanije, i da je zaposlenima na svim
nivoima u kompaniji jasno objas$njeno $ta se od njih ocekuje, 33,1 % je neodlu¢no u vezi sa

istim, dok 20,4% ima negativan stav (grafikon 16).

Grafikon 16: Stav prema ciljevima Kompanije
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Stavovi prema obuci izrazavaju percepciju zaposlenih o znacaju i koristi od obuke. U ovom
istrazivanju ti stavovi su pribliZni stavovima prema ciljevima i menadzmentu u kompaniji.
Stav zaposlenih prema obuci, posmatrano kroz srednju vrednost - 3,2547 , ukupnog skora
procene ispitanika kada se uzme u obzir adekvatnost obuke, motivacioni aspekt, uticaj
obuke na performanse posla, svrsishodnost obuke i moguénost za obuku u kompanijama u

kojima rade, prikazan je na tabeli 30.

Tabela 30: Deskriptivni opis stava prema obuci i njenoj ulozi

Descriptive Statistics

N Minimum  Maximum Mean Std. Deviation
Stav prema obuci i njenoj 154 1,07 5,00 3,2547 92897
ulozi
Valid N (listwise) 154
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Medutim, skoro Cetvrtina ispitanika ima negativan stav o obuci, §to je priblizno (oko 30%)
negativnim stavovima o tome da Sluzba za ljudske resurse prati i podsti¢e razvoj karijere.
Na grafikonu 17 moZze se videti da oko 40% ispitanika ima pozitivan stav prema obuci, njih

34,5% je ambivalentno, dok 24,8% ima negativan stav.

Grafikon 17: Stav prema obuci i njenoj ulozi
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Adekvatnost obuke

Stavove zaposlenih u vezi sa adekvatno$¢u obuke smo dobili traze¢i da se izjasne da li
dobijaju neophodnu obuku/edukaciju za dobro obavljanje svog posla i da li su zadovoljni
programom obuke koju su dobili u kompaniji. Ako pogledamo odgovore ispitanika o
adekvatnosti obuke, moZemo uociti da je ona nisko ocenjena na skali od 1-5.Srednja

vrednost odgovora oznosi 3,0376, kao Sto prikazuja tabela 31.

Tabela 31: Deskriptivni opis stava prema adekvatnosti obuke

Descriptive Statistics

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Adekvatnost obuke 186 1,00 5,00 3,0376 1,27922
Valid N (listwise) 186
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IzraZzeno procentualno, ovi podaci pokazuju da €ak 41,9% ispitanika smatra da obuka u

njihovim kompanijama nije adekvatna, Sto pokazuje grafikon 18.

Grafikon 18: Adekvatnost obuke

Svoje iskustvo u vezi sa poimanjem motivacionog aspekta obuke, ispitanici su iznosili na
osnovu sledec¢ih tvrdnji: trening/edukacija pomazu da shvatim doprinos mojih poslovnih
aktivnosti; moja zarada je ve¢a nego drugom zaposlenom koji obavlja iste poslove zbog
dobijene edukacije/obuke; moj posao je sigurniji zbog treninga/edukacije kojima sam
prisustvovala; moje zadovoljstvo poslom se uvecalo posle treninga/edukacije;
trening/obuka pozitivno utiCu na moju motivaciju; Skoro da su identi¢ni odgovori
ispitanika na pitanje da li obuka ima motivacioni aspekt, kao odgovor o adekvatnoti. To

pokazuje srednja vrednost odgovora (3,0718) na ovo pitanje, prikazano na tabeli 32.

Tabela 32: Deskriptivni opis motivacionog aspekta obuke

Descriptive Statistics

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Motivacioni aspekt 181 1,00 5,00 3,0718 ,99193
obuke
Valid N (listwise) 181
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Pregledom Grafikona 19 moZe se zakljuciti da svega 35,9% ispitanika smatra da su
motivisani za pohadanje obuke, a za nijansu manji broj smatra da je motivacioni efekat
prosecan ili ne vidi motivacioni aspekt obuke. Procenat ispitanika koji ne vidi motivacioni
aspekt obuke je 30,9% S§to je 1/3 od svih ispitanika koji su popunjavali anketu, §to nam
govori da ovi zaposleni ne vide pozitivan uticaj obuke na uvecanje zarade, sigurnost posla,
licnu motivaciju i zadovoljstvo $to ¢e se reflektovati na njihove performanse. Nemotivisan i
nezadovoljan radnik, usled nedostatka motivatora (npr. plata i sigurnost posla), malo ¢e da
doprinese organizacionim performansama. U kompanijama gde se pojavljuju ovakvi
stavovi, Funkcija/Sluzba za ljudske resurse bi trebalo da preispita nacin na koji organizuje
obuku. Verovatno u tim kompanijama nedostaju neki vazni koraci u organizaciji i
sprovodenju obuke, kao na primer: loSe uradena analiza potreba, neadekvatan odabir
ucesnika obuke, lo$ program i metod obuke, nejasno definisani ciljevi obuke i verovatno da

radno okruZenje ne podrzava i ne nagraduje znanje.

Grafikon 19: Motivacioni aspekt obuke
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Dok smo u prethodnom pitanju proveravali motivacioni efekat obuke na ispitanike, koji je
vazan u smislu motivacije zaposlenih, odnosno koliko obuke imaju uticaja na plate,

unapredenja i sl, gde su rezultati istrazivanja pokazali lloSije rezultate u odnosu na uticaj

215



Doktorska disertacija Olivera Z. Stanisic¢ Vjestica

obuke na performanse posla, gde smo dobili pozitivnije odgovore (srednja vrednost

3,5417), Sto pokazuje tabela 33.

Tabela 33: Deskriptivni opis uticaja obuke na performanse posla

Descriptive Statistics

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Uticaj obuke na 174 1,00 5,00 3,5417 97728
performanse posla
Valid N (listwise) 174

Naime stav ispitanika u vezi sa uticajem obuke na performanse posla je pozitivan, ¢ak
58,6% ispitanika ocenjuje da postoji uticaj obuke na performanse posla, 24,7% ga ocenjuje
kao osrednji, a 16,7% smatra da je on mali. (grafikon 20). Vise od pola ispitanika smatra da
obuka uti¢e na njihovu produktivnost, znanje, kvalitet radnog ucinka, da su posle obuke
spremniji za prihvatanje zahtevnijih zadataka, da su imali ve¢e mogucnosti za napredovanje

i da bolje razumeju kompanijske vrednosti.

Grafikon 20: Uticaj obuke na performanse posla
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Kao Sto je navedeno u teorijskoj analizi, za motivaciju polaznika obuke je veoma vaZna
percepcija svrsishodnosti. Vazno je da zaposleni shvate kakvu korist mogu da imaju od
ucenja, odnosno zasto moraju da nauce nesto pre nego Sto odluc¢e hoce li uloZiti napor u

ucenje. Ovde smo ispitivali stavove ispitanika u vezi sa time koliko su adekvatno obuceni
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za obavljanje zadatka koji se od njih ocekuje; da li je obuka u skladu sa strateSkim
ciljevima kompanije 1 da li pomaze u njihovom boljem razumevanju; da li se obuka
sprovodi u skladu sa zahtevima radnog mesta; i da li menadZment pomocu obuke Zeli da
utice na zadovoljstvo zaposlenih. Srednja vrednost odgovora na ovo pitanje je 3,3402, Sto

se vidi iz tabele br. 34.

Tabela 34: Deskriptivni opis svrsishodnosti obuke
Descriptive Statistics
N Minimum Maximum Mean Std. Deviation

Svrsishodnost obuke 174 1,00 5,00 3,3402 ,97725
Valid N (listwise) 174

Visoku svrsishodnost obuke vidi samo 46,6% ispitanika, 32,2% u neSto manjoj meri, dok

¢ak 21% ispitanika ne vidi svrhu obuka u svoj kompaniji (grafikon 21).

Grafikon 21: Svrsishodnost obuke
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Moguénost za obuku je takode znacajan faktor opredeljenja polaznika da se dalje
osposobljava, kao 1 pokazatelj odnosa organizacije prema razvoju zaposlenih. Srednja
vrednost odgovora na skali 1-5 pokazuje da naSe organizacije ne nude velike moguénosti

za obuku. Srednja vrednost odgovora na ovo pitanje je 3,2177, Sto se vidi na tabeli 35.
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Tabela 35: Deskriptivni opis mogucnosti za obukom
Descriptive Statistics
N Minimum Maximum Mean Std. Deviation

Mogucénost za obuku 173 1,00 5,00 3,2177 1,04879
Valid N (listwise) 173

Kao $to se na osnovu grafikona 22 moze videti, 40,4% ispitanika smatra da su njihove
kompanije stvorile uslove za obucavanje zaposlenih u finansijskom 1 strateSkom smislu, da
postoji utvrden plan obuka i edukacije zaposlenih, da je dizajniran kako treba, i da
menadZment podrzava trening/edukaciju i individualni razvoj zaposlenih, da smatra da je
obuka investicija a ne trosak, i da postoji podrska zaposlenima koji idu na obuke od strane
nadredenih. Medutim, 30,4% ispitanika nije sigurno koliko je to ostvareno u njihovim
kompanijama. Sa druge strane, 29,2% ispitanika smatra da njihove kompanije nisu ni na

koji nacin otvorile moguénosti za obuku zaposlenih.

Grafikon 22: Mogu¢nost za obuku
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Testiranje postavljenih hipoteza u istrazivanju

1. Na osnovu dobijenih rezultata istraZivanja moZe se redi da je prva istraZivacka
hipoteza potvrdena-Razvijenost funkcije menadZmenta ljudksih resursa u

kompaniji ima uticaja na planiranje, realizaciju i prmenu obrazovnog programa sto
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se odraZava ba pozitivniji stav zaposlenih prema obuci i njenoj ulozi i doprinosi

uspesnoscu poslovanja

Kao $to smo rekli u teorjskoj analizi Funkcija/SluZzba za ljudske resurse bi trebalo da sa svim svojim
funkcijama bude u holistickom odnosu da bi mogli da o€ekujemo pozitivne ishode na performanse i
da ima podrsku u top menadZmentu, da radi u skladu sa strategijom i da ucestvuje u planiranju
ciljeva. Rezultati istraZivanja pokazuju znacajnu korelaciju koja je pozitivna i jaca (0,675) izmedu

razvijenosti sluzbe za ljudske resurse i stava prema obuci i njenoj ulozi, §to pokauje i tabela 36.

Tabela 36: Korelacija izmedu razvijenosti SluZbe za ljudske resurse i stava prema obuci

Correlations
Stav prema Razvijenost
obuci i njenoj Sluzbe za
ulozi ljudske resurse

Stav prema obuci i njenoj Pearson Correlation 1 675"
ulozi Sig. (2-tailed) ,000

N 154 153
Razvijenost Sluzbe za ljudske Pearson Correlation 6757 1
resurse Sig. (2-tailed) ,000

N 153 183

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Ako se pogleda svaki segment zasebno (tabela 37), moze se videti znaCajna korelacija
izmedu razvijenosti Sluzbe za ljudske resurse prema adekvatnosti obuke (0,571),
motivacionom aspektu (0,562), uticaju obuke na performanse posla (0,473), svrsishodnosti
obuke (0,644) i mogucnosti za obuku (0,621), znaci pozitivnija ocena Sluzbe ljudskih
resursa sa sobom nosi i pozitivniji stav ispitanika u svakom segmentu vezanom za obuku.

Sve dobijene korelacije su pozitivne i krecu se od srednjih do jacih po intenzitetu.
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Tabela 37: Korelacija izmedu razvijenosti Sluzbe za ljudske resurse i adekvatnosti obuke,
motivacionog aspekta obuke, uticaja obuke na performanse posla, svrsishodnosti obuke i
mogucnosti za obuku

Correlations

Razvijenost Adekva Motivacio Uticaj obuke na Svrsisho Mogucn

Sluzbe za tnost ni aspekt performanse dnost ost za
ljudske resurse obuke obuke posla obuke obuku
Razvijenost Sluzbe Pearson 1 5717 5627 4737 6447 6217

za ljudske resurse Correlation
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
N 183 182 178 171 172

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

II.  Druga hipoteza je u potpunosti potvrdena.

Hipoteza da postoji pozitivan uticaj obuke i obrazovanja na motivaciju zaposlenih kao i na
zadovoljstvo poslom je potvrdena. Naime, ve¢ smo u teorijskoj analizi ove teze izneli da dobro
organizovan obrazovni proces, koji vodi raduna o individualnim karakteristikama i motivaciji
ucesnika obuke, o sadrZaju, odabiru metoda obuke, podsticanju okruZenja koje favorizuje znanje, o
uslovima za transfer naucenog na poslu preduslov za vec¢u motivaciju zaposlenih i vece
zadovoljstvo poslom, §to se reflektuje na bolje perfomanse. Dobijeni rezultati ukazuju na znacajnu
korelaciju izmedu stava prema obuci i zadovoljstva poslom (0,755) kao na korelaciju stava da
obuka utie na motivaciju (0,609) Sto pokazuje tabela 38. Obe dobijene korelacije su pozitivne i

jake.

Tabela 38: Korelacija izmedu stava prema obuci i zadovoljstva poslom i uticaju obuke na
motivaciju

Correlations

Moje zadovoljstvo

poslom se uveéalo posle  Trening/edukacija pozitivno uti¢u na

treninga/edukacije moju motivaciju.
Stav prema obuci i njenoj Pearson 755" ,609™
ulozi Correlation
Sig. (2-tailed) ,000 ,000
N 154 154

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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III.  Treéa istraZivacka hipoteza je potvrdena.

Hipoteza da obrazovanje i obuka zaposlenih mogu biti i troSak a ne investicija organizacije,
ukoliko nisu uskladeni sa organizacionim ciljevima i potrebama zaposlenih, je potvrdena.
Naime, dobijeni rezultati pokazuju znacajnu korelaciju izmedu nacina na koji menadZment
gleda na obuku, stava prema obuci i njenoj ulozi (0,740) koja spada u red pozitivnih i jaCih
korelacija i stava prema ciljevima kompanije (0,543), koja spada u pozitivne srednje

korelacije, $to pokazuje sledeca tabela (tabela 39) .

Tabela 39: Korelacija izmedu nacina gledanja obuke od strane menadZmenta, stava prema
obuci i njenoj ulozi i stava prema ciljevima kompanije
Correlations

Menadzment na

trening/edukacij
u gleda kao na Stav prema Stav prema
investiciju a ne obuci i njenoj ciljevima
trosak. ulozi kompanije
Menad7ment na Pearson Correlation 1 740" ,543"
trening/edukaciju gleda kao Sig. (2-tailed) ,000 ,000
na investiciju a ne trosak. N 183 154 178
Stav prema obuci i njenoj Pearson Correlation 740" 1 726"
ulozi Sig. (2-tailed) ,000 ,000
N 154 154 153
Stav prema ciljevima Pearson Correlation ,543" 726" 1
kompanije Sig. (2-tailed) ,000 ,000
N 178 153 181

*%, Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

IV.  Cetvrta hipoteza je potvrdena u radu.

Hipoteza da poslovna politika menadZmenta kompanije koja je u skladu sa potrebama
zaposlenih i koja obezbeduje uslove za obrazovanje zaposlenih, utice na pozitivan stav

zaposlenih prema obuci 1 njenoj ulozi, odnosno da ¢e ispitanici koji imaju pozitivniji stav
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prema menadZmentu imati i pozitivniji stav prema obuci, je potvrdena. Rezultati
istrazivanja pokazuju znacajnu korelaciju koja je pozitivna i jaka izmedu ova dva stava, §to

se vidi iz tabele 40.

Tabela 40: Korelacija izmedu stava prema obuci i njenoj ulozi i stava prema menadZmentu

Correlations
Stav prema
obuci i njenoj Stav prema
ulozi menadZmentu

Stav prema obuci i njenoj Pearson Correlation 1 746"
ulozi Sig. (2-tailed) ,000

N 154 151
Stav prema menadZmentu Pearson Correlation 746" 1

Sig. (2-tailed) ,000

N 151 180

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Takode se pokazala znacajna korelacija izmedu stava prema menadzmentu, svrsishodnosti
(0,744), adekvatnosti obuke (0,602), mogucnosti za obuku (0,684), motivacionog aspekta
obuke (0,545), uticaja na performanse posla (0,496), Sto pokazuje (tabela 41). Sve

korelacije su pozitivne i krecu se od srednjih do umereno jakih po intenzitetu.

Tabela 41: Korelacija izmedu stava prema menadZzmentu, svrsishodnosti, adekvatnosti
obuke, mogucnosti za obuku, motivacionom aspektu obuke i1 njenom uticaju na
performanse posla

Adekvatno Motivacioni Uticaj obuke na  Svrsishodn Moguénost
st obuke aspekt obuke performanse posla  ost obuke  za obuku
Stav prema Pearson ,602° ,545™ 496" 7447 ,684™
menadZmentu Correlation
Sig. 2- ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
tailed)
N 180 175 168 168 170

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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V.  Peta hipoteza je potvrdena rezultatima istraZivanja.

Hipoteza da obrazovanje i obuka obezbeduju oblikovanje ponasanja ljudi u pravcu

postizanja organizacionih ciljeva je potvrdena.

Rezultati istraZivanja pokazuju znacajnu korelaciju koja je pozitivna i jaka izmedu stava
prema ciljevima kompanije i prema obuci (tabela 42). NaSa teorijska analiza, takode
ukazuje da zaposleni kojima su jasno prezentovani osnovna misija i vizija, i koji smatraju
da svojim radom mogu da doprinesu ostvarenju poslovnih ciljeva kompanije u kojoj rade,
vide¢e prednosti obuke i viSe e ceniti svaki od njenih pet segmenata. Obuku koju dobiju
smatrate  adekvatnom 1 svrsishodnom, videce njene benefite kako licne tako i
profesionalne, a i moze se pretpostaviti da ¢e kompanije, koje su se pobrinule da njihovi

zaposleni jasno vide svoje ciljeve 1 svoju ulogu u postizanju ciljeva, svakako podrzati

razvoj svojih zaposlenih.

Tabela 42: Korelacija izmedu stava prema ciljevima kompanije i prema obuci

Correlations
Stav prema Stav prema
ciljevima obuci i njenoj
kompanije ulozi
Stav prema ciljevima kompanije  Pearson Correlation 1 726"
Sig. (2-tailed) ,000
N 181 153
Stav prema obuci i njenoj ulozi ~ Pearson Correlation 726" 1
Sig. (2-tailed) ,000
N 153 154

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Dobijene su znacCajne korelacije izmedu stava ispitanika prema cijevima kompanije,
svrsishodnosti  (0,708), adekvatnosti obuke (0,623), mogucnosti za obuku (0,676),
motivacionog aspekta (0,542), uticaja na performanse posla (0,509), Sto se vidi na tabeli 43.

Sve korelacije su pozitivne i kre¢u se od srednjih do umereno jakih po intenzitetu.
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Tabela 43: Korelacija izmedu stava ispitanika prema ciljevima kompanije, svrsishodnosti,
adekvatnosti obuke, mogucnost za obuku, motivacionom aspektu obuke i njenom uticaju na
performanse posla

Correlations
Uticaj obuke
Stav prema = Adekva na Svrsish Moguén
ciljevima tnost Motivacioni = performanse odnost ostza
Kompanije obuke aspekt obuke posla obuke obuku
Stav prema Pearson 1 623" 542" ,509 708" 676"
ciljevima Correlation
kompanije Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
tailed)
N 181 181 177 170 171 170

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Glavna hipoteza

Glavna hipoteza da Obuka i obrazovanje uti¢u na performanse organizacije ako su
uskladeni sa strateSkim ciljevima organizacije i integrisani u Funkciju upravljanja
ljudskim resursima je potvrdena.

Naime, rezultati istraZivanja pokazuju znacajnu pozitivnu korelaciju izmedu stava prema
ciljevima kompanije i stava prema obuci kao i razvijenosti funkcije za ljudske resurse i
stava prema obuci. NeSto je slabija korelacija izmedu razvijenosti funkcije za ljudske

resurse 1 stava prema ciljevima kompanije, $to pokazuje tabela 44.

Dakle, moZe se re¢i da obrazovanje i obuka utiCu na performanse organizacije ako
zaposleni smatraju da postoji uskladenost obuke sa strateSkim ciljevima organizacije i
integrisanost sa Funkcijom upravljanja ljudskim resursima. U kompanijama gde su
zaposlenima jasno prezentovani osnovni strateSki ciljevi i koje imaju sluzbe koje se bave
razvojem zaposlenih i neguju klimu obuc€avanja i edukacije, i zaposleni ¢e imati pozitivan
stav prema obukama i smatrate da obuka i obrazovanje i te kako mogu poboljsati

produktivnost i performanse njihove organizacije.
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Tabela 44: Korelacija izmedu stava prema ciljevima kompanije i stava prema obuci kao i
razvijenosti Funkcije za ljudske resurse i stava prema obuci, korelacija izmedu razvijenosti
Funkcije za ljudske resurse i stava prema ciljevima ompanije

Correlations
Stav prema Stav prema Razvijenost
obuci i njenoj ciljevima Sluzbe ljudskih
ulozi kompanije resursa

Stav prema obuci i njenoj Pearson Correlation 1 726" 675"
ulozi Sig. (2-tailed) ,000 ,000

N 154 153 153
Stav prema ciljevima Pearson Correlation 726" 1 492"
kompanije Sig. (2-tailed) ,000 ,000

N 153 181 178
Razvijenost Sluzbe ljudskih Pearson Correlation 675" 492" 1
EESIIS Sig. (2-tailed) ,000 ,000

N 153 178 183

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Faktorska analiza

Kao S$to se na osnovu tabele 45 moze videti, KMO i Bartletov test adekvatnosti uzorka

dozvoljavaju da se podaci obrade faktorskom analizom.

Tabela 45: KMO 1 Bartlett’s test adekvatnosti uzorka

KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,867
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 1111,506
Sphericity df 78
Sig. ,000

Podaci su ekstrahovani metodom glavnih komponenti i rotirani varimaks rotacijom sa
Kajzerovom normalizacijom.

Ovom metodom dobijeno je tri faktora koji objasnjavaju 65,207% varijanse Sto je
prikazano u tabeli 47.
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Tabela 46: Prikaz ukupne varijanse

Total Variance Explained

Extraction Sums of Squared

Olivera Z. Stanisic¢ Vjestica

Rotation Sums of Squared

Initial Eigenvalues Loadings Loadings
Compone % of Cumulativ % of Cumulativ % of Cumulativ
nt Total = Variance e % Total Variance e % Total Variance e %
1 5,742 44,173 44,173 5,742 44,173 44,173 5,661 43,544 43,544
2 1,414 10,875 55,048 1,414 10,875 55,048 1,425 10,962 54,506
3 1,321 10,159 65,207 1,321 10,159 65,207 1,391 10,701 65,207
4 ,961 7,395 72,602
5 ,748 5,752 78,354
6 ,658 5,065 83,420
7 ,554 4,259 87,679
8 ,509 3,913 91,592
9 ,424 3,260 94,852
10 ,207 1,594 96,446
11 ,202 1,554 98,000
12 ,151 1,164 99,163
13 ,109 ,837 100,000
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Tabela 47: Rotirani faktori
Component Matrix”
Component
1 3

Starost -,062 ,485 ,684

Skolska sprema -,053 -,466 ,340

Pozicija u kompaniji -,409 ,405 -,558

Staz u kompaniji -,237 ,567 ,522

Veli¢ina kompanije -,106 ,635 -,326

Adekvatnost obuke ,843 ,091 ,064

Motivacioni aspekt obuke ,828 -,068 ,037

Uticaj obuke na performanse posla , 706 -,072 ,131

Svrsishodnost obuke 911 ,070 -,054

Moguénost za obuku ,909 ,096 -,019

Stav prema menadZmentu ,863 ,044 -,082

Stav prema ciljevima kompanije ,810 ,142 -,047
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Component Matrix®
Component
1 2 3
Razvijenost Sluzbe ljudskih resursa 741 ,133 -,105

Extraction Method: Principal Component Analysis.

a. 3 components extracted.

Kao Sto se vidi na grafikonu 23, prvi faktor govori da $to zaposleni smatraju da je
menadZment u njihovoj kompaniji u vecoj meri spreman da se priblizi zaposlenima i
pokaZe doslednost i svrsishodnost u sprovodenju obuka, §to kompanija ima razvijeniju
sluzbu ljudskih resursa, stvaraju¢i time neophodne uslove za sprovodenje obuke, to ¢e
zaposleni bolje prepoznavati kompanijske ciljeve i smatrati da je obuka investicija a ne
troSak. Samim tim, zaposleni ¢e biti zadovoljniji poslom i imati pozitivniji odnos prema
obucavanju i bi¢e spremniji da se razvijaju i daju veci doprinos u radu, jer ¢e i njihove

potrebe biti adekvatno zadovoljene.
Grafikon 23: Faktori

Faktori

Starost

Stav prema obuci i

P Skolska sprema
njenoj ulozi

Stav prema ciljevima o, oo
A Pozicija u Kompaniji

Kompanije —

A

Stav prema

£ Staz u Kompaniji
menadZmentu y

Razvijenost ljudskih

. Velicina Kompanije
resursa J
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10. ZAKLJUCAK

Iako su se teoreticari 1 prakticari viSe bavili uticajem obuke na individualnom nivou, u
poslednje vreme je porastao broj radova koji ukazuju na veliki uticaj koji obuka ima na
performanse organizacije. Naravno, top menadzment i stakeholder-e viSe zanima obuka u
kvantitativnom-finansijskom smislu, njen uticaj na profitabilnost, jer tako mogu da izmere
povracaj na uloZena sredstva. ali polako shvataju i da su kvalitativni pokazatelji takode
znacCajni za uspeh organizacije. Neke promene u organizacionom smislu, kao Sto su klima,
reputacija i kultura organizacije, ponasanja i stavovi zaposlenih, zadovoljstvo, zahtevaju
odredeno vreme i pozitivni rezultati na organizacione ciljeve dolaze sporije i nisu merljivi

brojkama, a ipak mogu da imaju uticaja i na finasijske rezultate.

Obuka/obrazovanje uti¢e na pojedinca, na organizaciju i na druStvo u celini. Drzave su
postale svesne da ekonomska jacina jedne zemlje zavisi i od ljudskog kapitala. Da bi
druStvo prosperiralo mora da ima kvalitetene ljudske reurse. Kvalitet se podstie i1
ulaganjem u formalno i neformalno obrazovanje koje doprinosi zajednici u celini. Sve vise
drzava ima nacionalne politike gde se ohrabruje i podsti¢e obrazovanje/obuka na
nacionalnom nivou. Cilj takvih politika je osnaZenje ljudskog kapitala kroz razne vidove
obuka i1 obrazovanja $to ¢e za posledicu imati i ekonomski prosperitet. Interes drzave se
ogleda i u pomo¢i samim kompanijama, gde ljudi provode viSe od polovine svog Zivotnog
veka, da pomocu svojih nacionalnih politika potpomognu u obrazovanju i razvoju
zaposlenih, a kompanije postaju svesne da investicija u razvoj ljudskog kapitala nije samo
stvar opstanka/liderstva na trziStu, nego tako postaje i druStveno odgovorna prema zajednici

1 uti¢e na ekonomski prosperitet.

Mnoga istrazivanja su potvrdila da obuka ima uticaja na organizaciju u celini i njene

prednosti se ogledaju u poboljSanju organizacionih performansi: profitabilnost, efikasnot,
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produktivnost, smanjenje troSkova, poboljSanje kvaliteta i kvantiteta, smanjenje fluktuacija

zaposlenih, reputacija organizacije itd.

Analiza i istrazivanje u okviru ovog rada pokazali su treba da u procesu organizovanja

obrazovanja i obuke u organizacijama treba da budu zadovoljeni odredeni uslovi da bi se

obuka shvatila kao investicija a ne kao troSak. Posebno je neophodno je da organizacija

uradi sledece:

~

da sprovede procenu potreba za obukom na organizacionom nivou, nivou
zadatka/radnog mesta i1 pojedinca, koriste¢i sva raspoloZiva sredstva i
iskusne stru¢njake kako bi bila sigurna da je procena uspeSno uradena.
Potrebe za obukom treba da budu uskladene sa strategijom i ciljevima
kompanije. Od ovog pocetnog koraka zavise i svi ostali koji slede u nizu;

da pazljivo odabere ucesnike obuke i da ih motiviSe pre, tokom i nakon
obuke a sve u cilju maksimiziranja efekata obuke;

Sto se tice dizjana obuke, organizacija treba da primeni teorije na kojima se
zasnivaju principi ucenja; da motiviSe polaznike pre, tokom i nakon
obrazovnog procesa da usvoji 1 implementira nauceno na radno okruZenje.
Da razvije organizacionu kulturu koja ¢e da podstiCe znanje i da isto
adekvantno nagradi;

Sto se tice izvodenja, treba da upotrebi adekvatne metode i tehnologije da bi
se povecala ucinkovitost obuke kako za ucesnike tako i za organizaciju;

da omoguci sve relevantne faktore koji ¢e poboljsati transfer naucenog na
radno mesto;

da uradi evaluacija, kojoj ¢e meriti uspeh odnosno neuspeh obuke u skladu
sa utvrdenim potrebama na pocetku procesa. I da nakon evaluacije uradi
korekcije da bi buduéi efekti obuke bil jo§ bolji po organizacione

performanse.

Sama obuke ¢e imati najveci uticaj kada je u paketu zajedno sa drugim praksama

upravljanja ljudskim resursima a funkcija upravljanja ljudskim resursima bi trebalo da bude
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deo upravljackog menadZmenta i uklju¢ena od samog pocetka u donoSenju strategije i
postavljanju kompanijskih ciljeva. Zaposleni i obuka ¢e se tretirati kao troSak sve dok ne

bude jasno uspostavljenja njihova povezanost sa poslovnim rezultatima.

Tema ove doktorske disertacije je uticaj obuke i obrazovanja na performanse organizacije i
zadovoljstvo zaposlenih i dokazivalo se da ¢e obuka imati uticaj ako je integrisana u
funkciju upravljanja ljudskim resursima i ako je deo u kompanijske strategije. Stoga se
poslo od osnovne hipoteze ovog rada — obuka i obrazovanje utice na performanse
organizacije ako su uskladeni sa strateskim ciljevima organizacije i integrisani u funkciju
upravljanja ljudskim resursima, koja se dokazivala uz pomo¢ pet hipoteza: H1: Razvijenost
funkcije menadZmenta ljudskih resursa u kompaniji ima uticaja na planiranje, realizaciju i
primenu obrazovnog programa $to se odrazava na pozitivniji stav zaposlenih prema obuci i
njenoj ulozi i doprinosi uspeSnosti poslovanja kompanije; H2: Postoji pozitivan uticaj
obuke 1 obrazovanja na motivaciju zaposlenih kao 1 na zadovoljstvo poslom; H3:
Obrazovanje i obuka zaposlenih mogu biti i troSak a ne investicija organizacije ukoliko nisu
uskladeni sa organizacionim ciljevima i potrebama zaposlenih i obrnuto; H4: Poslovna
politika menadZmenta kompanije koja je u skladu sa potrebama zaposlenih i obezbeduje
uslove za obrazovanje zaposlenih, uti¢e na pozitivan stav zaposlenih prema obuci i njenoj
ulozi; HS5: Obrazovanje/obuka obezbeduju oblikovanje ponasanja ljudi u pravcu postizanja

organizacionih ciljeva.

Kao instrument ovog istrazivanja pripremljena je anketa koji sadrZi ukupno 43 pitanja.
Upitnikom su obuhvaceni indikatori bitni za ispitivanje uticaja obuke na performanse
organizacije i zadovoljstvo zaposlenih u Srbiji. Anketu putem interneta je popunilo 187
ispitanika od 220, Sto je 85%. Cronbach's Alpha test je pokazao da postoji visok stepen

pouzdanosti koriS¢enja Likertove skale za merenje stavova u koriS¢enoj anketi.
Metodom analize varijanse utvrdivane su znacajne razlike aritmetickih sredina zavisnih

varijabli u odnosu na modalitete kategorijskih varijabli (pol, vlasnicka struktura i postojanje

sluzbe za ljudske resurse).
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Ovom metodom izdvojene su znacajne razlike izmedu musSkaraca i Zena u stavu prema
obuci 1 njuenoj ulozi, stavu prema menadZmentu i motivacionom aspektu obuke, pa su tako
rezultati pokazali da muskarci generalno imaju pozitivniji stav prema obuci i njenoj ulozi,
prema menadzmentu kompanije kao i da obuka ima motivacioni aspekt i vide da im
kompanija pruza viSe mogucnosti za usavrSavanje. Ovo bi se moglo objasniti time da su
muskarci ¢eS¢e nego Zene na viSim polozajima u kompanijama, te stoga, verovatno imaju
visSe mogucnosti da se usavrSavaju a menadZzment viSe prepoznaje njihove kopetence i
samim tim je spremniji da ulaZe u njihovu obuku, Sto se odraZzava kroz pozitivniji odnos

zaposlenih kako prema obuci tako i prema kompaniji u kojoj rade.

Znacajne razlike su dobijene i kada je u pitanju vlasniCka struktura u donosu na sledece
varijable: razvijenost ljudskih resursa, stav prema menadZmentu, stav prema ciljevima
kompanije, stav prema obuci 1 njenoj ulozi, adekvatnost obuke, svrsishodnost obuke 1
mogucénost za obuku. Ovom metodom je utvrdeno da preduzeca sa meSavinom domaceg i
stranog kapitala i preduzeca sa stranim kapitalom imaju pozitivniji odnos prema
razvijenosti ljudskih resursa, pozitivniji stav prema menadzmentu i ciljevima kompanije,
prema obuci 1 njenoj ulozi, adekvatnosti obuke, svrsishodnosti obuke kao i da vide vecu
muguénost za obuke u odsnosu na privatna preduze¢a sa domacim kapitalom i
drzavna/javna preduzeca. Moze se zakljuciti da preduzeca u kojima postoji upliv stranog
kapitala ocCigledno viSe ulazu u ljudse resurse, razvoj zaposlenih i obuku, Sto povecava
svest zaposlenih u takvim preduze¢ima o vaznosti i adekvatnosti ovih aspekata posla.
Dakle, postoji znacajno pozitivniji stav prema svim aspektima obuke kod zaposlenih koji
rade u preduze¢ima sa stranim kapitalom jer je organizaciona kultura takva da se
kontinuirano ulaZe u zaposlene i a obuka je jedan od nacina za poboljSanje performansi i

zadovoljstva zaposlenih.

Vecina ispitanika je potvrdila da u njihovim organizacijama postoji sluzba za ljudske
resurse, da doprinosi boljim poslovnim rezultatima, da ucestvuje u planiranju ciljeva
kompanije i da se obuka realizuje u skladu sa strategijom i vizijom. Ipak manje od polovine

ispitanika smatra da se sprovodi redovna procena potreba za obukom od strane
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funkcije/sluzbe za ljudske resurse Sto je alarmantno ako se zna da je procena obrazovnih
potreba jedan od klju¢nih preduslova efektivnosti i efikasnosti procesa obuke. Takode,
isptanici u nedovoljnom procentu smatraju da se u njihovoj organizaciji prati i podstice
razvoj karijere Sto ukazuje da zaposleni ne mogu da vide korist od obuke za sopstvenu

profesionalnu karijeru.

Ispitanici su adekvatnost obuke ocenili vrlo nisko, kao i njen motivacioni aspekt i ne vide
njenu svrhu. Smatraju da organizacija daje moguénost za obukom. Vrlo pozitivno su se
izrazili o uticaju obuke na performanse rada, odnosno da obuka utie na njihovu
produktivnost, znanje, kvalitet radnog ucinka, da su imali vefe mogucnosti za
napredovanjem i.sl. Motivacija pre, tokom i nakon obuke je vazan faktor za uspeSnost
savladavanja obrazovnog programa i sticanje znanja. Vazna je i za transfer naucenog u
radno okruZenje. Za motivaciju polaznika obuke je veoma vaZna percepcija svrsishodnosti.
Odnosno vazno je da shvate kakvu korist mogu da imaju od u€enja, odnosno zasto moraju
da nauce nesto pre nego sto odluce hoce li uloZiti napor u ucenje. Nasi rezultati ukazuju da
je neko u kompanijama ispitanika gde postoje ovako negativni stavovi, zatajio u lancu
odgovornosti u vezi sa pojaSnjenjem znacaja i uticaja obuke kako na individualnom tako i

na organizacionom nivou.

Pirsonovim koeficijentom korelacije nastojali smo da utvrdimo postojanje znacajnosti
linearne povezanosti zavisnih i nezavisnih varijabli koje pripadaju ordinalnim skalama i
skalama intervalnog tipa, pa su tako dobijene znacajne korelacije koje su u skladu sa
pokazateljima najznacajnijih faktora ovog istraZivanja, Sto je jo§ jednom potvrdilo da su
postavljene hipoteze u istrazivanju dokazane. Dobijene korelacije su pokazale da je najveca
povezanost prisutna izmedu stava prema obuci i njenoj ulozi na jednoj strani i razvijenosti
sluzbe za ljudske resurse, zadovoljstva poslom, ciljeva kompanije i stava prema
menadZmentu na drugoj strani, Sto ukazuje da na stav prema obuci i njenoj ulozi uticu svi
aspekti koji se odnose na razvijenost ljudskih resursa u jednoj kompaniji, postojanje jasnih

ciljeva i negovanje pozitivnog pristupa menadZmentu i samom poslu.
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Faktorkom analizom, metodom analize glavnih komponenti varimaks rotacijom sa
Kajzerovom normalizacijom, ekstrahovano je tri faktora koja objaSnjavaju 65% varijanse.
Na osnovu dobijenih rezulta jasno se vidi da su se faktori grupisali na takav nacin da
govore u prilog tome da u kompanijama gde je menadZzment u vecoj meri spreman da
pokaZze doslednost u sprovodenju obuka i gde je razvijenija sluzba ljudskih resursa,
zaposleni ¢e bolje prepoznavati kompanijske ciljeve i smatrati da je obuka investicija a ne

troSak i na taj nacin biti zadovoljniji svojim poslom.

Na osnovu rezultata naSeg istraZzivanja, moZe se re¢i da su glavna hipoteza i pomoc¢ne

hipoteze potvrdene.

Vrednost dobijenih rezultata treba posmatrati iz perspektive davanja relavantnih
informacija naucnoj i stru¢noj javnosti, koje mogu doprineti boljem sagledavanju znacaja
obuke na uspeSnost organizacije. Cilj ovog rada bio je da se rezultati istraZivanja ucine
dostupnim svim zainteresovanim ¢iniocima iz organizacija i menadZmenta ljudskih resursa
koji mogu pomoc¢i u razvijanju i jaCanju segmenta obuke i da potenciraju njen znacaj za
poboljSanje organizacionih performansi i zadovoljstva zaposlenih. Znacaj ovog istraZivanja,
koji se prvi put bavi dokazivanjem uticaja obuke/obrazovanja na performanse i
zadovoljstvo zaposlenih u kompanijama u Srbiji, je upravo u spoznaji da ¢e obuka uticati
na performanse i zadovoljstvo zaposlenih ako je uskladena sa strateskim ciljevima i ako je

integrisana u funkciju upravljanja ljudskim resursima.

Ovaj rad, pored doprinosa, ima i odredena ogranicenja koja se odnose na uzorak ispitanika,
koji je svakako mogao da bude i veci i raznovrsniji. Takode, s obzirom da u stavovi
ispitanika uticali na dobijene rezultate, postavlja se pitanje relevantnosti ispitanika i

pouzdanost podataka, na osnovu kojih su izvedeni zakljucci u ovom radu.
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Preporuke

Na osnovu zapazanja, uocenih analizom istraZivanja sprovedenog u srpskim kompanijama

mogu se dati sledece preporuke:

G

neophodno je edukovati menadZere u cilju shvatanja znacaja edukacije i stru¢nog
usavrSavanja zaposlenih jer izostanak ove inicijative moZe se negativno odraziti na
konkurentnost organizacije;

zaposleni u upravljanju ljudskim resursima, takode, treba da produ obuke u skladu
sa svojim kompetencijama i preporuka je da se obuka implementira u procese
MLIJR ako se Zele pozitivni ishodi na individualne 1 organizacione performanse;
ojacati ulogu funkcije za upravljanje ljudiskim resursima na organizacionom nivou,
tako Sto ¢e biti deo upravljacke strukture i omoguciti joj da ucestvuje u stvaranju
strategije 1 organizacionih ciljeva;

funkcija za ljudske resurse treba da temeljno organizuje i implementira svaki korak
(objasnjeno u teorijskom delu ove teze) u obrazovnom procesu da bi dao rezulate;
da se ucesnicima obuka daju adekvatne obuke u skladu sa njihovim potrebama i da
im se objasni svrsishodnost prisustva obrazovnim programima Sto utiCe na
motivaciju a samim tim 1 na zadovoljstvo poslom;

stvarati okruZenje koje ¢e da favorizuje i nagraduje zaposlene koji se obucavaju i

motivisati zaposlene pre, tokom i nakon obuke;

Shodno iznetom, ove preporuke proistekle iz istraZivanja, mogu da budu prvi korak

organizacijama u Srbiji, ka pronalazenju nacina za bolje koriS¢enje i razvijanje ljudskog

kapitala uz pomo¢ obuke i praksi funkcije za ljudske resurse, ¢ime bi se povecala i njihova

konkurentnost u oteZanim uslovima u kojima se nalazi i naSa i svetska privreda.
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12. ANKETA/UPITNIK - Uticaj treninga na performanse
organizacije i zadovoljstvo zaposlenih u

Organizacijama/Kompanijama

Pred Vama se nalazi Upitnik koji je namenjen ispitivanju uticaja treninga/obrazovanja na
performanse organizacije i zadovoljstvo zaposlenih u organizaciji i koristi¢e se iskljucivo u
istraZivacke svrhe.

Molimo Vas da Upitnik popunjavate tako Sto ¢ete zaokruziti jedan od ponudenih odgovora,
a potom oceniti Vas stepen slaganja sa svakom navedonom izjavom na skali od 1 do 5,

vodeci racuna o tome da je:

1 = Uopste se ne slazem

2 = Ne slazem se sasvim

3 = Ne mogu da se opredelim (niti se slazem, niti ne slazem)
4 = Delimicno se slazem

5 = Potpuno se slazem

Da bi se zadaci ovog istraZivanja ostvarili, od suStinske je vaznosti da Sto iskrenije
odgovorite na sva postavljena pitanja a Vasa anonimnost ¢e u potpunosti biti
zagarantovana.

Hvala na saradnji i izdvojenom vremenu.

PODACI O ISPITANIKU
1. Pol
o ()a) Zenski
o () b) Muski
2. Starost
o () a)do 30 godina
o ()b)od31 do 40 godina
o ()c)od41 do 50 godina
o () Vd) preko 50 godina
3. Skolska sprema
o ()a)SSS
o ()b)VSS
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o ()c)VSS
o () d) Master/magistar
o ()e)Dr

(@)

o O O O

4. Pozicija u Organizaciji/Kompaniji

() a) Top MenadZment

() b) Srednji menadZzment

() ¢) operativni izvrSilac

5. Staz u Komapniji

() a) Manje od 1 godine

() b) 1-5 godina

() ¢) 6-10 godina

() d) DuZe od 10 godina

II. STRUKTURA ORGANIZACILJE/KOMPANIJE

1. Veli¢ina Organizacije/ Komapnije

() a) Do 49 zaposlenih

() b) Izmedu 50 i 249

() c) preko 250 zaposlenih

2. Vlasnicka struktura

() a) Privatno preduzece - domaci kapital

() b) Privatno preduzece sa meSavinom domaceg i stranog kapitala
() c) Privatno preduzece sa stranim kapitalom

() d) Drzavno/javno preduzece

Olivera Z. Stanisi¢ Vjestica

RAZVIJENOST FUNKCIJE/SLUZBE ZA LJUDSKE RESURSE I NJENA ULOGA

1. KoriS¢enje usluga stru¢njaka za ljudske resurse
() a) Koriste se usluge profesionalnih agencija
() b) U organizaciji postoji stru¢na sluzba za ljudske resurse.

() ¢) Poslove iz domena ljudskih resursa obavlja jedno profesionalno lice
() d) Upravljanje ljudskim resursima je isklju¢ivo u nadleZnosti top menadZmenta

III. ULOGA FUNKCIJE ZA LJUDSKE RESURSE

1. Funkcija/SluZba za ljudske resurse doprinosi boljim poslovnim rezultatima Kompanije.

1 2345

uopste se ne slazem () () () () () potpuno se slazem

2. Funkcija/SluZba za ljudske resurse ucestvuje u planiranju ciljeva Kompanije.

1 2345

uopste se ne slazem () () () () () potpuno se slazem

254



Doktorska disertacija Olivera Z. Stanisi¢ Vjestica

3. Funkcija/Sluzba za ljudske resurse organizuje i realizuje trening/edukaciju u skladu sa
strategijom i vizijom Kompanije.

1 2345

uopste se ne skazem () () () () () potpuno se slaZzem

4. Funkcija/Sluzba za ljudske resurse sprovodi redovnu procenu potrebe za obukom.

1 2345

uopste se ne slazem () () () () () potpuno se slazem

5. Funkcija/Sluzba za ljudske resurse prati i podsti¢e razvoj karijere zaposlenih.

1 2345

uopste se ne slazem () () () () () potpuno se slazem

Iv. STAVOVI ZAPOSLENIH PREMA MENADZMENTU
ORGANIZACIJE/KOMPANIJE
1. MenadZzment razume jake i slabe strane kompanije.

1 2345

uopste se ne slazem () () () () () potpuno se slazem

2. MenadZment podstice razvoj zajednicke vizije i postavlja ciljeve i vrednosti za postizanje
vizije.

1 2345

Uopste se ne slazem () () () () () Potpuno se slazem

3. Postupci i ponasanje menadZzmenta podrZavaju poslovnu politiku kompanije.

1 2345

Uopste se ne slazem () () () () () Potpuno se slazem

4. MenadZeri u kompaniji na svim nivoima su posveceni ostvarivanju ciljeva.

1 2345
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Uopste se ne slazem () () () () () Potpuno se slazem

5. MenadZment usmerava razvoj i motivaciju zaposlenih u pravcu postizanja organizacionih
ciljeva.

1 2345

uopste se ne slazem () () () () () potpuno se slazem

V. V.STAVOVI ZAPOSLENIH PREMA CILJEVIMA KOMPANIJE

1. Zaposleni razumeju osnovne elemente vizije i misije kompanije.

1 23 435
uopste se ne slazem () () () () () potpuno se slazem

2. Zaposlenima u kompaniji je omoguéeno da svojim radom doprinesu ostvarenju
postavljene strategije.

1 2345

uopste se ne slazem () () () () () potpuno se slazem

3. Postoji ocekivanje da svako moze da doprinese ostvarivanju poslovnih ciljeva
kompanije.

1 2345

uopste se ne slazem () () () () () potpuno se slazem

4. Zaposlenima na svim nivoima u kompaniji jasno je obja$njeno Sta se od njih oc¢ekuje.

1 2345

uopste se ne slazem () () () () () potpuno se slazem

VI. STAVOVI ZAPOSLENIH PREMA OBUCI U KOMPANIJI

1. Dobijam neophodnu obuku/edukaciju kako bi dobro obavo/la posao.

1 2345
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uopste se ne slazem () () () () () potpuno se slazem

2. Zadovoljan/na sam programom obuke koju sam dobio/la u kompaniji.

1 2345

uopste se ne slazem () () () () () potpuno se slazem

3. Trening/edukacija pomaZu da shvatim doprinos mojih poslovnih aktivnosti uspehu
kompanije.

1 2345

uopste se ne slazem () () () () () potpuno se slazem

4. Moja zarada je ve¢a nego drugom zaposlenom koji obavlja iste poslove zbog
treninga/edukacija koju sam imao/la.

1 2345

uopste se ne slazem () () () () () potpuno se slazem

5. Moj posao je sigurniji zbog treninga/edukacije na kojima sam bio/la.

1 2345

uopste se ne slazem () () () () () potpuno se slazem

6. Moje zadovoljstvo poslom se uvecalo posle treninga/edukacije.

1 2345

uopste se ne slazem () () () () () potpuno se slazem

7. Trening/edukacija pozitivno uticu na moju motivaciju.
1 2345

uopste se ne slazem () () () () () potpuno se slazem

8. Posle treninga/edukacije imam vecéu $ansu za unapredenjem u kompaniji.
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1 2345

uopste se ne slazem () () () () () potpuno se slazem

9. Odgovorniji sam prema poslu posle treninga/edukacije.

1 2345

uopste se ne slazem () () () () () potpuno se slazem

10. Moje znanje u vezi sa poslom koji obavljam se uvecalo posle treninga/edukacije.

1 2345

uopste se ne slazem () () () () () potpuno se slazem

11. Postao/la sam produktivniji/a posle treninga/edukacije.

1 2345

uopste se ne slazem () () () () () potpuno se slazem

12. Trening/edukacija su uticali na kvalitet mog radnog ucinka.

1 2345

uopste se ne slazem () () () () () potpuno se slazem

13. Posle treninga/edukacije bio/la sam u moguénosti da podrZim kompanijske vrednosti.

1 2345

uopste se ne slazem () () () () () potpuno se slazem

14. Posle treninga/edukacije sam spremniji/a da prihvatitim izazovnije zadatke.

1 2345

uopste se ne slazem () () () () () potpuno se slazem

15. Posle treninga/edukacije imao/la sam proaktivniji odnos prema poslu.

1 2345
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uopste se ne slazem () () () () () potpuno se slazem

16. Svi zaposleni su adekvatno obuceni da izvrSavaju zadatke koji se od njih ocekuju.

1 2345

uopste se ne slazem () () () () () potpuno se slazem

17. U kompaniji postoje stvarne mogucnosti da zaposleni razvijaju svoja znanja i veStine
kroz obuku.

1 2345

uopste se ne slazem () () () () () potpuno se slazem

18. Trening/edukacija zaposlenih koja se organizuje u skladu je sa strateSkim ciljevima
kompanije.

1 2345

uopste se ne slazem () () () () () potpuno se slazem

19. Postoji plan treninga/edukacije za zaposlene na godiSnjem nivou u kompaniji.

1 2345

uopste se ne slazem () () () () () potpuno se slazem

20. Kompanija obezbedjuje finansijsku podrsku za kontinuirano obrazovanje zaposlenih.

1 2345

uopste se ne slazem () () () () () potpuno se slazem

21. Menadzment podrZava trening/edukaciju i individualni razvoj zaposlenih.

1 2345

uopste se ne slazem () () () () () potpuno se slazem

22. U kompaniji se efektivno upravlja znanjem.

1 2345
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uopste se ne slazem () () () () () potpuno se slazem

23. Smatram da trening/edukacija pomaZu u razumevanju ciljeva kompanije.

1 2345

uopste se ne slazem () () () () () potpuno se slazem

24. Trening i edukacija se sprovode u skladu sa zahtevima radnog mesta.

1 2345

uopste se ne slazem () () () () () potpuno se slazem

25. Menazment putem treninga/edukacije Zeli da utice na zadovoljstvo zaposlenih.

1 23435

uopste se ne slazem () () () () () potpuno se slazem

26. Menadzment daje visok prioritet organizovanju adekvatne obuke za svoje zaposlene.

1 2345

uopste se ne slazem () () () () () potpuno se slazem

27. Menadzment na trening/edukaciju gleda kao na investiciju a ne troSak.

1 2345

uopste se ne slazem () () () () () potpuno se slazem

28. Program obuke je dizajniran u skladu sa veStinama i obrazovanjem zaposlenih.

1 2345

uopste se ne slazem () () () () () potpuno se slazem

29. Moji nadredeni podrZavaju zaposlene koji idu na trening/edukaciju.

1 2345

uopste se ne slazem () () () () () potpuno se slazem
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