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SADRZAJ TEME

Tema ovog seminarskog rada je obrazovanje i obuka zaposlenih. U radu ¢e biti reci o razlozima
potrebe i samom znacaju obrazovanja i obuke zaposlenih u organizaciji. Radi potpunijeg
objasnjenja pomenutog segmenta u menadzmentu ljudskih resursa akcenat rada ce biti
stavljen na nacine planiranja unapredivanja obrazovanja i obuke zaposlenih, te usmeravanju
novih kadrova, tehnikama i metodama obuke, kao i tradicionalnom obucavanju i obrazovanju i
danasnjem, savremenom konceptu obrazovanja u funkciji kvaliteta organizovanja.

KLJUCNE RECI

e Obrazovanje i obuka zaposlenih
e Tehnike i metode obuke
e Koncepti obrazovanja
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uvoD

Razumevanje pojave obuke (novo)zaposlenih i razvoj zahteva, pre svega, predstavlja zapravo
razumevanje za sve promene koje se desSavaju kao rezutat ucenja. Kada govorimo o obuci
zaposlenih, onda govorimo ne samo o invidivualnoj obuci ve¢ i o grupnoj edukaciji i razvoju
koje ima za cilj da koristi kako organizaciji, tako i samim kadrovima u implementiranju
odredene poslovne misije.

Da bi jedna kompanija saCuvala svoju trziSnu poziciju i poveéala konkurentsku prednost, ona
mora da bude u stanju da stvori nova znanja, a ne da se samo oslanja na koriSenje
postoje¢ih. Stoga, kontinuirana obuka ima znacdajnu ulogu u razvoju individualnih i
organizacionih performansi.

Postupak strateske obuke zaposlenih i njihov razvoj podsti¢e kreativnost, inventivnost i
obezbeduje organizaciji jedan sasvim novi oblik koji omogucava jedinstvenost i razlicitost.

Vecina organizacija investira 3 do 5 odsto od svojih prihoda u obrazovanje zaposlenih. One
organizacije koje zele da drze korak sa vremenom-promenema potrebno je da prihvate model
stalne, kontinuirane edukacije. Ta cdinjenica je poznata ve¢ vise od dva veka. Denis
Didro(1713-1784.), francuski filozof, napisao je sledece: ,Obrazovanje ne bi trebalo da bude
zavrSeno kada pojedinac napusti Skolu, ono treba da obuhvati sve vekove Zzivota...da pruzi
ljudima u svakom trenutku svog zivota mogucénost da odrzavaju svoje znanje ili da dobijaju
nova znanja".
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1. DEFINICIJA OSNOVNIH POIJMOVA

Obrazovanje i obuka je proces prilagodavanja zaposlenih savremenim uslovima poslovanja.
Predstavlja proces koji omogucava zaposlenima da uspesno odgovore zahtevima promena na
trzistu i potrosaca. Spada u jedan od osnovnih funkcija menadzmenta |ljudskih resursa.

Obrazovanje (edukovanje) je sticanje novih i stalno proSirivanje postojeé¢ih znanja iz
primenljivih naucnih disciplina i uspeSne poslovne prakse, relevantnih za delatnost i ciljeve
preduzeca radi unapredenja sadrzaja i metoda rada, rukovodenja i upravljanja. Obrazovanje je
osnova za razvoj zaposlenih i napredovanje u karijeri, te za pripremanje za obavljanje buducih
poslova.

Obucavanje predstavlja sticanje novih prakticnih znanja i vestina potrebnih za rad,
rukovodenje, upravljanje i organizaciono ponasanje prema usvojenim pravilima, propisima i
standardima. Stoga se moze zakljuliti da je to proces sticanja sopstvenih iskustava ili
koriséenje (usvajanje) tudih. Rezultat procesa obuke ima za cilj efektivhu primenu usvojenih
znanja i iskustava u buduc¢em poslovanju.

2. RAZLOZI POTREBE ZA OBRAZOVANJEM I OBUCAVANIEM

Potreba za obrazovanjem i obukom je posledica niza promena koje se svakodnevno desavaju u
organizaciji, a koje se mogu svesti na sledece Cinioce:

Promene u proizvodnoj orijentaciji preduzeca.
Promene u trziSnoj orijentaciji preduzeca.

Promene u tehnoloskoj koncepciji obrade materijala.
Promene u tehnoloskoj koncepciji obrade informacija.
Promene u sirovinama, materijalu i drugim inputima.
Promene u organizaciji i upravljanju

Promene u ljudskim resursima.

Opsti ciljevi obrazovanja su:

e Radna uspesnost.

e Sticanje znanja iz novih tehnologija.

e Izbegavanje zastarevanja znanja i usporavanja pracenja novih tehnologija iz odredenih
oblasti (struke).

e Usmeravanje novih zaposlenih.

Posebni ciljevi obrazovanja su usmereni specificnim zadacima pojedinih strucnjaka koji
moraju biti obrazovani za izvrSavanje takvih zadataka.

Opsti i posebni ciljevi imaju zajednicke interese, a to su pre svega: razvijanje radnih navika i
metoda rada koje daju optimalne rezultate, motivacija i interes za daljim ucenjem i
usavrSavanjem, razvijanje pozitivnog stava svih zaposlenih prema radu. Ciljevi obrazovanja i
obuke za organizaciju moraju biti u skladu sa ciljevima zaposlenih.

Proces obrazovanja i obuke zaposlenih proizilazi iz planova, misije i ciljeva organizacije iz kojih
se izraduju planovi obrazovanja i obuke kadrova.
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3. PLAN UNAPREDIVANJA OBRAZOVANJA I PLAN OBUCAVANJA

Kada se u organizaciji pojave odredeni problemi u radu i ponasanju zaposlenih, uslovljeni
nedostatkom znanja i vestina, javlja se potreba za obucavanjem i edukacijom. Plan
obucavanja i edukovanja zaposlenih podrazumeva sledece korake:

3.1. ANALIZA POTREBA ZA OBUKOM I EDUKOVANIEM

Kroz analizu je potrebno ustanoviti da li je obuka i edukacija zaista potrebna, te ukoliko jeste,
koji je to vid usavrSavanja, odnosno koje vestine su neophodne.

Svako radno mesto obuhvata odredene i strateSke zadatke. Da bi se oni ispunili i kako bi se
izbegli eventualni propusti u toku njihove implementacije neophodno je usavrSavanje. Vrsta
obuke ili edukacije zavisi od rezultate analiza zadataka koji se izvrSavaju na odredenom
radnom mestu, stoga se ono razlaze na zadatke i zaposleni se edukuju da obavljaju svaki od
tih zadataka.

3.2. ANALIZA ZADATAKA

Analiza zadataka se vrSi kako bi zaposleni stekli vestine koje su neophodne za uspesno
obavljanje posla. Ovom analizom se detaljno ispituje radno mesto kako bi se utvrdilo koje su
vestine potrebne.

Kao osnovni izvor pruzanja korisnik podataka za ovaj segment analize svakako su opis posla i
njegova detaljna specifikacija.

3.3. ANALIZA RADNOG UCINKA

Analizom radnog ucdinka se proveravaju rezultati i utvrduje se da li se oni mogu mogu
poboljsati obukom ili drugim sredstvom (kao npr. premestanje zaposlenog na novo radno
mesto)

Da li postoje nedostatci u radu zaposlenih i da li je potrebna obuka moze se utvrditi na neki od
sledecih nacina:

e Ucdinak proverava supervizor, kolega ili sam zaposleni.

Odsustvovanje zaposlenog, nezgode na radu, Zalbe zaposlenog, ostec¢ena roba, Zalbe
kupaca, kvalitet proizvodai sli¢no.

Provera poznavanja posla, vestina, prisutnost.

Ispitivanje stavova.

Individualni dnevnici koje svakodnevno vodi zaposlen.

Studje slucaja.

3.4. POSTAVLIANJE CILJEVA OBUKE I PROSIRIVANJE ZNANJA

Nakon definisanja vrste obuke koja ¢e se sprovesti, potrebno je ustanoviti merljive i konkretne
ciljeve edukovanja. Instruktor, odnosno osoba koja obucava svakako mora da bude usmerena
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na navedene ciljeve i oni treba da predstavljaju parametre za uspesnost obuke, odnosno
edukovanje kadrova.

4, SISTEMI PROGRAMA OBUCAVANJA I OBRAZOVANJA U PREDUZECU

Postoje 3 (tri) vrste programa koje su neophodne svakom preduzeéu kako bi opstalo na
trzistu. To su osnovni, inovativni i oni programi prema aktuelnim potrebama.

Osnovni programi obucavanja i obrazovanja obuhvataju celokupna znanja koja su potrebna
za preuzimanje radne odnosno rukovodece uloge. Ovi osnovni programi su namenjeni pre
svega potencijalnim rukovodiocima (menadzerima).

Inovativni programi sadrze prosSirena znanja i novine iz odredenih oblasti rada ili
rukovodenja obuhvaéenim osnovnim programom.

Programi obucavanja prema aktuelnim potrebama (ad hoc programi) predstavljaju
skup konkretnih znanja iz odgovarajuée oblasti koja se odnose i uti¢u na kvalitet, rukovodenje
ili uspesan rad u odgovaraju¢em periodu.

Pored ovakve vrste edukacije, postoje i drugi vidovi, kao Sto su savetovanja, konsalting
usluge, izvestaji o istrazivanjima i drugi.

5. USMERAVANJE NOVIH KADROVA

Ukoliko se govori o uvodenju i zaposSljavanju novih radnika, nakon odabira kandidata,
menadzeri imaju zadatak da ih usmere i obuce da obavljaju svoje poslove. To podrazumeva da
novozaposleni dobijaju osnovne informacije koje su im potrebne kako bi obavljali posao na
zadovoljavajuéi nacin u skladu sa pravilima i ciljevima organizacije.

Navedeni zadatak obavlja poslodavac i to upravo predstavlja jedan vid socijalizacije novih
zaposlenih lica. Cilj ovog neprekidnog procesa je da se novim kadrovima usade stavovi,
standardi, vrednosti i obrasci koje organizacija i ,stari® zaposleni ocekuju u buducem
zajednickom poslovanju.

Programi usmeravanja pocinju od jednog neformalnog i kratkog uvodenja u posao i nastavljaju
se formalnim programima. U oba slucaja novozaposleni dobija specifikaciju radnog mesta u
vidu priruc¢nika sa detaljnim objasnjenjima koja se odnose na radno vreme, analizu ucinka,
isplatu naknada, godisnje odmore i kratak vodi¢ kroz objekte kompanije.

Pored ovih stavki, sadrzZi i stavke vezane za svakodnevne zadatke odredenih radnih mesta,
personalnu politiku, poslove kompanije, bezbednosne mere i propise, kao i organizaciju
kompanije.

Uspesno usmeravanje ima odredene ciljeve, kao Sto su, osecanje dobrodoslice, razumevanje
organizacije u koju su novozaposleni dosli, kao i upoznavanje sa kljuénim faktorima -
politikom i procedurama organizacije.
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Na osnovu usmeravanja, zaposleni razume kako treba da radi i da se ponasa i da uskladi svoje
ponasanje i delovanje u skladu sa organizacijom.

6. TEHNIKE I METODE OBUKE

Nakon utvrdivanja potreba za obukom i definisanja vrste obuke, potrebno je primeniti
odredene tehnike i metode obuke koje ¢e ostvariti postavljene ciljeve. Neki od primera i
tehnika metoda su slededi:

6.1. OBUKA NA RADNOM MESTU

Postoje nekoliko vrsta obuke na radnom mestu, kao Sto je davanje uputstava od strane
poslodavca (supervizora) ili iskusnog izvrSioca koji pokazuje kako se obavlja posao. Jos jedan
od primera ove obuke moze biti zaduzenje za radnika, na osnovu kojeg ¢e stedi iskustvo ili
rotaciju posla.

6.2. OBUKA VAN RADNOG MESTA

Obuke van radnog mesta obuhvataju sve one obuke koje se realizuju van radnog mesta
(organizacije). U to spadaju obuke u posebnim ustanovama (centrima) za obuku, a ponekad je
to obuka i u drugoj organizaciji.

6.3. KOMBINOVANA OBUKA

Kombinovana obuka predstavlja proces obucavanja zaposlenih gde se jedan deo realizacije
obucavanja izvodi u organizaciji, a drugi izvan organizacije. Podela ovih obuka moze biti
izvedena prema vrsti aktivnosti ili poslova koji su predmet obuke ili prema trajanju obuke.

6.4. NEFORMALNO UCENJE

Ovaj nacin obucavanja se prema brojnim sprovedenim anketama pokazao kao veoma uspesan.
Cak 80 odsto ispitanika je ustanovilo da se mnogo bolje stice znanje neformalnom obukom
kroz obavljanje zadataka na radnom mestu sa kolegama nego na formalnim obukama.

6.5. OBUKA ,SEGRTA"

Ova obuka je osmisljena tako da pojedinci postaju obuceni zahvaljujuéi kombinaciji Skolskog
poducavanja i obuke na radnom mestu. Ovaj sistem obuke se najvise primenjuje u Nemackoj.

6.6. SIMULIRANA OBUKA

Simulirana obuka je obucavanej zaposlenog koriSéenjem prave opreme koju ce koristiti na
poslu. Cilj obuke je da se postignu rezultati kao da je ista obavljena na radnom mestu, a da se
pritom ucesnik obuke ne postavlja na radno mesto. Ova obuka se koristi ukoliko je obucavanje
na samom radnom mestu veoma opasno ili skupo.
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6.7. OBUKA U POSEBNE SVRHE

Obuke u posebne svrhe predstavljaju obuke koje se odnose na usmeravanje i ucenje
zaposlenih o nekim posebnim temama kao Sto je na primer obuka u pogledu vrednosti koja
predstavlja edukovanje zaposlenih najznacajnijim vrednostima njihove kompanije i podsticanje
da i sami prihvate te vrednosti. Ova obuka obuhvata razmatranje just-in-time isporuke,
bezbednost i sigurnost na radu, beneficije, upravljanje materijalima i drugo. Nakon toga se
razmatra timski rad, poverenje i postovanje prema pojedincu.

7. TRADICIONALNI PRISTUP OBUCAVANJU I OBRAZOVANJU

Tradicionalni pristup obucavanju i obrazovanju moZemo vezati za razvijenu industrijsku
proizvodnju i tradicionalne organizacije. Ovaj pristup pokazuje da osnovni cilj obulavanja
predstavlja prenosenje neophodnog stru¢nog znanja ili uvezbavanje motorickih radnji zarad
povecanja efektivnosti (raditi brzo, tacno i sigurno).

Ovaj pristup je primenljiv i danas u organizacijama sa kratkim ciklusima proizvodnje, pa sve
do onih rutinskih poslova izvan proizvodnje. Ovakva obuka obuhvata klasicnu nastavu u
kombinaciji sa praksom na radnom mestu i elementarnu obuku. Ovaj cetvorostepeni metod je
veoma rasprostranjen u obuci za kvalitet.

TRADICIONALNI CETVOROSTEPENI MODEL OBUKE OBUHVATA

e PRIPREMU: koji nivo znanja se stekao, koji su ciljevi, motivacija ucesnika.

¢ DEMONSTRACIJU: prikaz odredenih faza rada od strane nastavnika, razumevanje od strane
ucesnika, priblizavanje zadatku (problemu).

e IZVODENIJE: oponasanje radnih zadataka sve dok se ne postigne zadovoljavajuce
izvodenje.

e ZAVRSETAK: vezbanje osamostavljivanja uz kontrolu uspeha i pomoc¢ od strane ,trenera“.

Ono sto mozemo navesti kao nedostatak tradicionalnog pristupa obucavanju i obrazovanju je
svakako nerazvijenost obuke koja se odnosi na slozenije poslove u proizvodnji koji zahtevaju
planiranje, komunikaciju, organizaciju, obrazovanje za promene i razvoj. Tretiran je kao faktor
troskova koji ne donosi ni korist ni Stetu.

Promene tehnologije i promene u strukturi privrede uslovile su preduzec¢a da znatno vise
investiraju u obucavanje i obrazovanje zaposlenih kako bi uspeli da odgovore sloZenijim
zahtevima potrosaca i naravno, kako ih ne bi konkurencija potisnula sa trzista.

Usled burnih promena, kako tehnoloskih, tako i strukturnih, u razvijenim zemljama je doslo do
zastarevanja Cak do 40 odsto znanja godisnje, gasilo se preko 10 odsto radnih mesta, a otvara
se nesto manji broj novih radnih mesta. Ovo su faktori koji su uslovili da se tradicionalni
pristup morao prilagodavati promenama.
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8. SAVREMENI KONCEPTI OBRAZOVANJA U FUNKCIJI KVALITETA

Odgovore na zahteve poslovne organizacije koje se odnose na obnavljanje nivoa strucnosti
zaposlenih svakako daju savremeni koncepti. Ovi koncepti imaju za cilj da razvijaju zaposlene
da se osposobe za rad vestine, reSavanje problema, prihvatanje odgovornosti i saradnju.
Stoga, karakteriSu ga povezanost ciljeva pojedinca i organizacije.

Ovi koncepti su potrebni organizacijama koje uvode sistem kvaliteta, zele da obezbede
sinergiju u angazZovanju zaposlenih i organizacionih celina i osposobljavaju rukovodstvo za
motivisanje i angazovanje zaposlenih kako bi ostvarili zajednicke ciljeve organizacije.

Prema profesoru Filozofskog fakulteta u Zagrebu, dr. Borisu Pecu (1915-2005. godina), pravila
na osnovu kojih su razvijeni savremeni koncepti su sledeéa:

Predmet, situacija i metode obucavanja treba da budu Sto sli¢niji aktivnostima za koje

se vrsi obuka.

e Potreban je konstantan trening i ponavljanje iste radnje (nije dovoljno samo
jednokratno obucavanje).

e Uspesno obucavanje zahteva poznavanje rezultata ucinka.

Potrebna je motivacija polaznika obuke (pohvale, nagrade ali i kazne).

KARAKTERISTIKE SAVREMENOG KONCEPTA OBRAZOVANJA

Akcenat obuke je na samoucenju.

Predavac treba da bude sSto viSe moderator.

Usmerenost na polaznike.

Ucenje podrzano savremenim sredstvima komuniciranja.

Uskladenost koncepata organizacije i programa sa situacijom u organizaciji.

8.1. KONCEPT OBRAZOVANJA ,,PO MERI PREDUZECA"

Uskladenost obrazovanja sa potrebama konkretnog preduzeca mogu imati pravi efekat na
kvalitet rada. Efektivnost programa ¢e u mnogo ¢emu zavisiti od toga da li su pravilno
definisani ciljevi i potrebe za novim znanjem i vestinama.

U skladu sa ciljem se definisu ciljevi i potrebe za novim znanjem i vestinama. U skladu sa
ciljem se definiSu sadrzaj obrazovanja, metodi izvodenja obrazovanja i postupak kontrole
efekta.

Karakteristicnost ovog koncepta je akcenat na utvrdivanje konkretnih potreba za
obrazovanjem, jer ono sluzi kako bi se unapredili rezultati na poslu. Pored navedenog,
specificnost ovog koncepta je i izbor metoda edukacije, izbor predavaca, ukljuivanje polaznika
i kontrola efekata. Klju¢ne karakteristike ovog koncepta su utvrdivanje upotreba za
obrazovanjem i kontrola uspeha.

11/19




Obrazovanje i obuka zaposlenih Vladimir Stankovi¢ 24/09

UTVRDIVANIJE POTREBA ZA OBRAZOVANIJEM

Potrebe za obrazovanjem predstavljaju potrebe organizacije i pojedinca. Preduzeée ima
potrebu da u njemu rade kadrovi koji su obuceni, azurni i obrazovani. Sa druge strane, imamo
pojedince cije su potrebe da stekne nova stru¢na znanja, vestine, kao i da ima stru¢nu
podrsku jer se susree sa novim zahtevima i poslovima. Uskladenost potreba kako za
organizacije, tako i za pojedince predstavljaju utvrdivanje potreba za obrazovanjem. Ono
predstavlja razliku izmedu postojecih i potrebih znanja i vestina za realizovanje tekucih i
planiranih poslova.

Kada se govori o utvrdivanju potreba za obrazovanje, potrebno je analizirati trenutno stanje i
potrebno stanje. Trenutno stanje se utvrduje sa ispitivanjem kupaca, posmatranjem radnih
mesta, ispitivanjem rukovodioca i upotrebom postojecih analiza i podataka u preduzecu. Do
potrebnog stanja se dolazi analizom ciljeva preduzecéa, opstih ciljeva poslovanja, specijalnih
ciljeva u oblasti kadrovske politike preduzecéa, problema u organizaciji, kao i zahteva radnih i
rukovodecih uloga.

Nakon utvrdivanja trenutnog i potrebnog stanja obrazovanja kadrova, potrebno je uporediti
oba stanja putem kooperativhe dijagnoze koja obuhvata samo definisanje potreba za
obrazovanjem od strane rukovodioca i zaposlenih. Stru¢njak za obrazovanje sam vodi ovaj
postupak analize uz pomo¢ upitnika koji je struktuiran za svaku kategoriju sagovornika. Ovaj
postupak zahteva dosta vremena, novca, volje i moze se izvesti u celini ili delimi¢no za
odredeni sektor u preduzecu.

Postoje odredene tehnike utvrdivanja potreba za obrazovanjem. Neke od njih su:

e Anketno ispitivanje - primenljivo za poredenje trenutnog i potrebnog stanja. Koristi se
nestruktuirani upitnik sa otvorenim pitanjima i struktuirani sa zatvorenim pitanjima.

e Posmatranje - koristi se kada nedostatci znanja nisu lako uocljivi ni odredeni. Ono
moze biti sistematsko (obuhvata obimnu pripremu, angazovanje eksperata i precizne
podatke) i nesistematsko (Sira saznanja, manja egzaktnost).

e Analiza informacionih materijala - ima za cilja upoznavanje sa relevantnim
informacijama i pogodna je za pocetnu fazu utvrdivanje potreba za obrazovanjem.

Da bi utvrdili potrebe za obrazovanjem, potrebno je istinsko verovanje menadzmenta da ¢ée
ono unaprediti rad zaposlenih i da ce se lakSe, brze i viSe ostvarivati ciljevi organizacije.

8.2. KONCEPT ,ORGANIZACIJE KOJA UCI" (OKU)

Savremena privreda primorava preduzeéa konstantnom prilagodavanju promenama. Promene
podrazumevaju transformaciju metoda rada i kontinuirano obucavanje kadrova. Koncept
»~Organizacije koja uci* (OKU) je pogodan za adaptaciju organizacije u turbulentnoj sredini, gde
preduzeca moraju da se osposobljavaju da uspesno rade uprkos cestim promenama.

Postoje dva pristupa ucenju u organizaciji i to:

e Adaptivno - odnosi se na osposobljavanje svih zaposlenih za primenu postojecih
metoda. Klju¢no pitanje je ,Da li stvari radimo dobro“. Osvrt je na samoj efikasnosti
organizacije.

e Genericko - odnosi se na preispitivanje osnovnih zahteva posla. Pitanje je ,Da li radimo
dobre stvari*, odnosno ,Da li smo efektivni®.
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Da bi se obezbedio kvalitet, moraju se steéi obe vrste uc¢enja, odnosno potrebno je obezbediti i
efikasnost i efektivnost.

STRATEGIJE PRIMENE ,,ORGANIZACIJE KOJA UCI"
Osnovna formula primene ,,Organizacije koja uci* glasi:
Lider sa vizijom * Plan * Informacije * Inventivhost * Implementacija

Da bi se zaista kvalitetno naudilo i primenilo nauceno, potrebno je imati lidera koji je pozitivno
usmeren ka ucenju i koji i sam udi.

Da bi organizacija uspesno poslovala, lider mora da ima viziju koju i sam razime i koju ume da
prenese na zaposlene. PrenosSenjem vizije na zaposlene omogucava se njihovo lakse
razumevanje ciljeva organizacije i uskladivanje sa svojim ciljevima.

Vizija se konkretizuje planom i na¢inom merenja sa vremenskom odredenoscu. Dok je vizija
liderska funkcija, planiranje i merenje je menadzerska.

Informacija predstavlja bitan segment u savremenom poslovanju. Bez tacnih i azurnih
podataka preduzete ne moze da prati promene na trziStu. Medutim, potrebno je izdvoijiti
odredene informacije koje su bitne za poslovanje. Pravila koja pomazu u prikupljanju korisnih
informacija za poslovanje su ,feedback" (srp. podrska) kupaca, primeniti znanja drugih
(benémarking), provera i pracenje konkurencije (SWOT analiza) i obezbedivanje protoka
informacija.

Za postizanje liderske pozicije na trzistu, svakako je neophodna i inventivnost. Bilo da je ona u
pogledu samog proizvoda ili usluge ili pak u procesu rada. Inventivnost je veoma zastupljena u
konceptu OKU. Kada zaposleni sa svojim nadredenima imaju jasnu viziju organizacije, oni
imaju jasnu sliku gde su sada, a gde mogu biti u buduénosti. Postojanje jasne slike stanja
omogucava uvodenje novih metoda, tehnika i znanja kako bi se izbegli moguci nedostatci u
poslovanju.

Strah preduzeéa od rizika implementacije novih ucenja predstavljaju najkriticnu tacku u
konceptu OKU. Ukoliko menadzment nije uporan u implementaciji promena i organizaciji, to
znaci da je edukovanje bilo samo nepotreban trosak jer se nije primenilo.

13/19



Obrazovanje i obuka zaposlenih Vladimir Stankovi¢ 24/09

8.3. NEGATIVNE POSLEDICE LOSE OBUKE U SAVREMENIM KONCEPTIMA
OBRAZOVANJA

Obuka zaposlenih moze imati negativan efekat samo u slucaju da je steCeno novo znanje
neprimenljivo, odnosno da nije postojala adekvatna obuka. Posledice koje snosi kompanija u
zaposleni prikazani su u tabeli (Tabela 1.).

POSLEDICE LOSEG ILI NEUSPELOG TRENINGA ZAPOSLENIH

ZA KOMPANIJU ZA POJEDINCA
Niska produktivnost Povecana frustracija, nezadovoljstvo i stres.
Problemi ostvarivanje potrebnog nivoa
sistema kvalitetnog poslovanja, proizvoda i Nedostatak ili potpun gubitak motivacije.
usluga.

Neuspeli pokusaji realizovanja uspesnih

Nezadovoljstvo kupaca. aktivnosti.

Gubitak samopouzdanja, optimizma i vere u

Opste nezadovoljstvo zaposlenih. samog sebe.

Nedostatak konstruktivnih reSenja, saradnje

i timskog rada. Nezadovoljstvo poslom koji obavlja.

Tabela 1. - Posledice loseg ili neuspelog treninga zaposlenih (za kompaniju i zaposlene)
Uzroci zbog koji su radnici loSe obuceni mogu biti:

Neshvatanje obrazovanja zaposlenih kao prioritet za menadZzment.
Nedostatak vremena za efikasno obucavanje zaposlenih.

e Pokusaj ucenja na samom poslu u prevelikom obimu cesto se rezultira pogresnim
pristupom odredenom problemu.

e Predpostavka i pogresno uverenje da je pojedinac — zaposlen ve¢ kompetentan.
Nejasan plan koji definiSe skup aktivnosti i potrebnih vestina za njihovo resavanje kao i
ukupna potreba za obavljanje odredenog posla.

Sistematski pristup ovom problemu podstice i menadzere i organizacije da razmipljaju o
pristupu i podacima treninga zaposlenih koji moze biti od velike koristi kod otklanjanja uzroka
neuspesnog treninga.

Stoga dolazimo do zakljuCka da, obuka i obrazovanje, moraju biti prioritet u poslovanju. U
suprotnom se samo kratkorocni rezultati ostvaruju. Takode, istim se mora pristupiti u celini,
sistematizovano i sistemski jer posledice pogreSne obuke trpe i zaposleni i organizacija.

9. MERENJE USPEHA, NJEGOVA KONTROLA I UPRAVLIANJE

Da bi se sprovelo merenje rezultata uspeha, potrebno je da obrazovanje bude sprovedeno sa
jasnim ciljem i na bazi detaljno utvrdenih potreba za edukovanjem.

Organizacije mogu imati razli¢ita oCekivanja kada se govori o efektima obrazovanja. Oni mogu
biti finansijski (porede se troskovi i koristi od obrazovanja) ili mogu biti instrument za
ostvarivanje strateskih ciljeva. Merenje uspeha je veoma potrebno, ali teSko primenljivo u
praksi. Razlog tesko¢e merenja je iskljuivanje mnogih faktora koji uticu na samo sticanje
obrazovanja i primenljviost istog u praksi. Uprkos ovoj Cinjenici, merljivost je veoma bitna.
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Da bi se uspostavio efikasan sistem kontrole efekata obrazovanja, pre svega treba da se
obezbedi dobra priprema rukovodioca za razgovore sa polaznicima obrazovanja o upravljanju i
kontroli efekata, zatim dobro informisanje polaznika o sistemu kontrole i jasno definisanje
koncepta kontrole od strane menadzmenta preduzeca.

MERE I PROCENE EFEKATA OBRAZOVANJA

e Rezultati koji se mogu meriti - usteda u vremenu, veca produktivnost, kvalitet izrade,
usteda materijala, smanjene povrede na radu i sli¢no.

e Rezultati koji se ne mogu meriti, ali se mogu opaziti - doslednost u izvestavaniju,
veca motivacija, samostalnost u radu, bolja komunikacija, veéi osec¢aj odgovornosti.

¢ Rezultati koji se ne mogu ni meriti ni zapaziti, ali se mogu osetiti - bolja saradnja,
veca spremnost za promene, pozitivniji stavovi.

Svaki od navedenih rezultata je podjednako bitan za preduzeée. Medutim, da bi se ostvario
siguran kvalitet obrazovanja, potrebno je svaku fazu procesa obrazovanja kontrolisati. To
podrazumeva kontrolu da li je uspeh u edukovanju pretvoren u uspeh u radu. Rukovodstvo je
duzno da u tom slucaju obezbedi uslove za primenu naucenog, da podstie polaznike i da
pruza podrsku. Ukoliko se ne ispuni navedeni uslov, dolazi do frustracije zaposlenih i
nemogucnosti primene naucenog, Sto samim tim rezultira neuspesnim edukovanjem.

INSTRUMENTI I MERE KONTROLE OBRAZOVANJA

e Kontrola pre izvodenja obrazovanja - utvrdivanje potreba za edukovanjem,
individualno testiranje polaznika i pripremni razgovor.

e Kontrola u toku izvodenja obrazovanja - anketiranje polaznika i predavaca,
posmatranje, dnevnik ucenja, grupni rad.

e Kontrola nakon zavrsenog programa obrazovanja - zavrSna ocena polaznika,

razvogor sa predavacima, posmatranje na radnom mestu i procena efekata od strane
rukovodioca.

10. OBUKA MENADZERA

Nema potrebe da se puno diskutuje o ¢injenici koliko menadzeri jedne organizacije moraju biti
obrazovani. Razvojem menadzera se utiCe na buduée ,performanse" same organizacije.
Ulaganje u obrazovanje menadzera uti¢e na celokupnu organizaciju, jer oni koji delegiraju
zadatke podredenima, daju im primer i donose veoma vazne odluke za preduzede.

Ne treba ni govoriti koje bi posledice trpela organizacija, odnosno koliki bi troskovi organizacije
bili, kada bi ona imala neobrazovane menadzere. Svojim ulaganjem u dodatno obrazovanje
daju primer podredenima, podsti¢u ih na sopstveni razvoj. Edukacija menadzera moze biti
putem odredenih seminara, rotacije u poslu, kurseva i obuke.

Specifi¢nost obucavanja menadzera je u tome Sto su menadzerske aktivnosti znatno sloZenije i
odgovornije nego Sto je slucaj sa izvrsSnim poslovima. Samim tim, njima je potrebno mnogo
vise vremena i usavrsavanja kako bi savladali prepreke u svom poslovanju. Oni moraju stalno
razvijati svoje sposobnosti u cilju napredovanja na hijerarhijskoj lestivici, te su upuceni da
konstantno uce i dopunjuju svoja znanja.
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Jos$ jedna od veoma bitnih cinjenica jeste ta, da menadzeri moraju biti i svojevrsni lideri, jer
vode podredene, motivisu ih, sto svakako doprinosi celokupnoj organizaciji.

Postoje razlike u obuci menadzera za pocetni, srednji i najvisi nivo menadzmenta. Pocetni nivo
obuhvata sticanje odgovarajuc¢eg fonda znanja mladog menadzera pod nadzorom iskusnijeg
menadzera. Ovaj sistem se naziva mentorski sistem. Srednji nivo podrazumeva vece
naglasavanje menadzerskih i opstih vestina u odnosu na tehni¢ke. MenadzZer na srednjem
nivou podrazumeva se da vec ima stecena znanja na osnovu Cega dobija visa ovlaséenja i vecu
slobodu u odlucivanju. Za ovu vrstu obuke karakteristicna je rotacija radnog mesta, kako bi
menadzer bio upoznat i sa sektorima u kojima nije radio u toku svoje karijere. Obuka najviseg
nivoa menadzera ima za cilj da omogudi razvoj sposobnosti da se sagleda kompletna slika
organizacije. Obukva menadzera se omogucava edukacijom i rotacijom na drugo radna mesta
koja podrazumevaju osposobljavanje za samostalno odlucivanje, prepoznavanje prilika, ali i
opasnosti u okruzenju koje bi moglo da uti¢e na poslovanje celokupne organizacije.

10.1. Metode obuke menadzera

Da obuka na radu nije samo prakticna za zaposlene na jednostavnim poslovima, ukazuje
upravo i praksa u kojoj se dokazalo da i menadzeri najbolje u¢e na svom radnom mestu.
ZnacCajne metode su rotacija radnog mesta, jer menadzer time dobija priliku da detaljnije
analizira i naudi poslove u sektorima u kojima nije radio. Na taj nacin se omogucava bolje
poznavanje organizacije i prima se uvid u njeno poslovanje iz vise perspektiva. Takode, postoji
primer kao Sto je davanje instrukcija, koja podrazumeva prikupljanje svih potrebnih
informacija od osobe koju taj menadzer zamenjuje.

Ucenje kroz rad je joS jedan znacajan vid obucavanja menadzera. Na ovaj nacin se
omogucava stalno ucestvovanje u pravim projektima, u analizi i reSavanju problema i to
obi¢no u odeljenjima u kojima menadzer nije radio. Ako se govori o projektu, tada postoji tim
od Cetiri ili pet zaposlenih koji se sastaju sa vremena na vreme, kako bi diskutovali i iznosili
zakljucke.

Metodom studije slucaja se omogucava analiziranje konkretnog organizacionog problema,
donesenje zakljucaka i resavanje istog. Ovim menadzer stiCe pravo iskustvo, zatim udi da
jedan organizacioni problem moze da posmatra na vise nacina i shvata da u zavisnosti od
sopstvenih potreba i vrednosti moze da utice na reSenja odredenog problema.

Menadzerske igre predstavljaju kompjuterske igre u kojima postoje timovi menadzera (pet
do Sest Clanova ekipe) koji se takmice jedni sa drugima u simuliranju trzista. Naime, svi timovi
predstavljaju jedni drugima konkurente i kada se donose zakljucci oni mogu da uvide koliko su
zapravo uticali jedni na druge donosenjem odredenih odluka. Ovaj sistem obuke omogudava
menadzerima da bolje upozanju sistem trzista i uticaj konkurencije na organizaciju.

Spoljni seminari predstavlju sistem ucenja kroz razli¢ite profesionalne programe kao Sto su
opsti menadzment, ljudski resursi, strateSki menadzment i drugi. Svaki menadzZer nakon
ovakvih profesionalnih obuka dobija odredeni sertifikat. Oni se ne mogu koristiti za dobijanje
viSeg akademskog stepena, ali svakako imaju velike prednosti jer omogucavaju menadzerima
da primene znanja koja su stekli putem ovih programa Sto automatski utiCe na njihovo
samopouzdanje i rad.

Programi vezani sa Univerzitetima su veoma sli¢ni spoljnim seminarima. Uglavnom traju
po nekoliko dana, ali ima i programa koji traju i po par meseci. O pogodnosti ulaganja u
obrazovanje govori i ¢inejnica koliko su Univerziteti prilagodili svoje programe za zaposlena
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lica. Brojne kompanije u svetu, pa i u Srbiji saraduju sa fakultetima i viSim Skolama, ne bili na
Sto kvalitetniji nacin edukovali svoje kadrove.

Oblikovanje ponasanja je joS jedan veoma bitan element kada se govori o usavrSavanju
menadzera. Oblikovanjem ponasanja se ukazuje menadzerima kako da nesto urade na pravi
nacin - usmeravanjem, simuliranjem odredenih poslovnih situacija i podsticanjem.

Centar za usavrsavanje zaposlenih u okviru kompanije postaje sve moderniji, pogotovo
kada govorimo o svetskim gigantima. Oni predstavljaju spoj klasi¢nog predavanja (predavanja
i seminari) i drugih tehnika, kao Sto je simuliranje poslovnih situacija.

11. PRIMERI OBUCAVANJA U VELIKIM SVETSKIM KOMPANIJAMA

Znanje je mo¢ - ovo je cCinjenica na osnovu koje se razlikuje uspesno poslovanje od
neuspesnog. Kraj XX veka doneo je drasticne i radikalne promene. Danas se vise ne trpe
greske, ne samo po prvi put, ve¢ uvek mora da se proizvede kako treba, jer naj¢esce se ne
ukazuju nove Sanse.

Upravo iz pometnog, veoma bitan faktor kvaliteta jedne organizacije su zaposleni. Samo kadar
koji je obrazovan i ,naoruzan“ najviSim svetskim znanjem moze pratiti naucna i tehnoloska
dostignuca. Moglo bi se reéi da visokostrucni kadar predstavlja kapital preduzeéa.

Mnogo puta je dokazano da onaj ko se ne razvija, taj ne stagnira, ve¢ propada. Siguran
opstanak omogucava samo stalno inoviranje znanja. Koliko je obrazovanje bitno za uspeh,
govori i Cinjenica da brojne velike kompanije imaju i svoje Univerzitete. Od. 1990. Godine,
kada ih je bilo oko 400, taj broj neprekidno raste i danas ih ima viSe od 1000. Primeri ovakvih
kompanija su Dell i IBM, koji primenjuju informacione tehnologije u obrazovanju koristeci
eLearning platforme ili hotel Ritz Carlton koji svakodnevno ortanizuje dnevni ,red kvaliteta® u
svakoj radnoj smeni, gde se zaposleni imaju priliku da se upoznaju sa instrukcijama za
ostvarivanje zahtevanog kvaliteta usluga.

Kompanija Motorola je oduvek bila poznata po velikim ulaganjima u obrazovanje i obuku
zaposlenih. Beneficije od obuka u oblasti kvaliteta su viSestruko veée u odnosnu na trosSkove
obuke, ¢ak 30 prema 1.

Americka kompanija Xerox, koja je u svetu poznata po izuzetno efektivnoj organizaciji,
investira preko 125 miliona americkih dolara u obuke svojih zaposlenih.

Jo$ jedan od odli¢nih primera obucavanja zaposlenih u velikim svetskim kompanijama dolazi
od Honde,japanskog proizvodaca automobila, motora, kamiona, robota i druge opreme.
Naime, zaposleni u Hondinom predstavniSstvu u Americi redovno koriste interaktivne
kompjuterske treninge za unapredivanje procesa proizvodnje. Dok s druge strane, zaposleni
koji se rade u sektoru prodaje i servisa provode oko pet nedelja na obuci kako bi se osposobili
za Sto bolju komunikaciju sa potrosacima-kupcima.
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ZAKLIJUCAK

Znanje ima strateski znacaj za preduzece jer povecava vrednost kompanije. Ne radi se samo o
znaju radi samog znanja, vec¢ o znanju kao potrebi, primenjivih znanja, znanje i inovacija za
stvaranje konkurentne prednosti, ali sve to moze da ima pravi efekat na kvalitet rada samo
ako su uskladeni sa potrebama organizacije, njenim ciljevima, kao i ciljevima samih
zaposleniih.

U savremenom poslovnom okruZenju, uspesna kompanija prepoznaje vrednosti svojih
zaposlenih i nastoji da maksimalno iskoristi njihove potencijale u cilju sticanja konkurentske
prednosti na trzistu.

Kontinuirana edukacija predstavlja imperativ za opstanak. Dakle, kompanije moraju da uce
brze od konkurencije. Logican redosled je znanje - kreativnost - inovacije - konkurentna
prednost.

Obuka zaposlenih nije trosak vec¢ investicija. To je ulaganje koje doprinosi razvoju pojedinaca,
povecanju produktivnosti zaposlenih i opsteg poslovnog uspeha.
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