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STRATEGIJA OBRAZOVANJA |
USAVRSAVANJA ZAPOSLENIH U
SAVREMENIM USLOVIMA PRIVREDNOG
RAZVOJA

Marjan Marjanovi¢, Ana Matovi¢, Milan Milosevi¢

Teorija organizacije nudi mogucnosti objasnjenja za stalnu inovat-
inu promenu struktura. U radu Ce se diferencirati implicitni aspekt ino-
vacije, razlike izmedu koncepta, koji je vezan za zaposlene/proizvod i
socijalno-kulturno/procesualno razumevanje, kao inovativna praksa. Za
inovacije to znaci, otvaranje prema neodredenosti, proirenje opcija raz-
voja i potpomaganje organizacije koja traZi generisanje ciljeva. Za pro-
ces usavrsavanje u organizaciji, to otvara pitanje o razlicitim polazistima,
strategijama i metodama odredivanja potreba, oblikovanje usavrsavanja
koje je orijentisano trZistu. Pitanje potrebe pri tome dobija na znacaju i
traga se za sistematikom odredivanja potreba, tako $to se diskutuje pitanje
kako se potrebe konstruisu. U radu se analiziraju i aktivnosti vezane za
obrazovanje i profesionalni razvoj zaposlenih, razvoj karijere, kao i razvoj
organizacije.

ANALIZA OBRAZOVNIH POTREBA KAO POLAZISTE
USAVRSAVANJA ZAPOSLENIH

Utvrdivanje, odnosno ispitivanje potreba, se u mnogim publikacijama
smatra prvim korakom funkcionalnog ciklusa u radu sa odraslima. Cilj
ispitivanja potreba je, da se $to konkretnije i autenti¢nije utvrdi, ,$ta sve jedna
grupakoja ucitrebajos§ danaucidoispunjenjaodredenih zahtevakvalifikacije®
(Miller/Stiirzl 1992, s. 193; Babi¢ Kekez, 2013). Na osnovu toga, $ta pri tom
nastane - kao konstrukt - sledi postavljanje ciljeva, planiranje, sprovodenje,
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i kona¢no kontrola uspeha i osiguravanje kvaliteta obrazovne ponude. Pri
ovome postupku, koji se moze kategorisati kao klasi¢no-tradicionalni,
potreba za obrazovanjem i kvalifikacijom se definise kao diferencija izmedu
postojece kvalifikacije (JE-kvalifikacije) i potrebne kvalifikacije (TREBA-
kvalifikacije) (Domsch/Harms/ Sticksel 1998). Zadatak odgovarajuce
analize potreba je ,utvrdivanje onih znanja, sposobnosti i ponasanja, kojim
zaposleni treba da raspolaze sve do nekog utvrdenog horizonta planiranja
u buduc¢nosti, ako namerava uspesno da savlada program ucinaka u koji su
ukljuc¢ena sva postoje¢a znanja i znanja koja slede“ (Drumm 1995, s. 185; Ceki¢
Makovi¢, 2015). Cini se, kao da je sve potencijalno moguée, samo primenom
najnovijih postupaka ,otkrivanja“, saop$tavanja, konsenzualizovanja, a da
pri tome implicitna konstruktivnost upotrebljivanih pojmova, ocekivanja i
mentaliteta, koji su specifi¢ni za odredenu struku, ne mogu, taj proces, ni na
koji nacin, da izoblice.

Ovo upozorenje pokazuje, da debate o potrebama jacaju terminologiju
(pojmovnost) i transportuju implicitni pogled na stvari, koji vise obe¢ava nego
$to moze da ispuni - habitus - koji je, koliko god ¢udno zvucalo - preduslov,
da rad sa odraslima, odnosno andragogija dobije na znacaju, da bude vise
drustveno respektovana - za svoja obecanja, a ne za svoje stvarne mogucnosti,
za nauku rekonstrukcije i promis$ljanja ne postoji stvarna ,,primena“. Adorno,
u tom kontekstu, govori o jednoj ,teoriji saznanja, koja voli da je u pravu,
koja se i za prikazani mehanizam moze uzeti u obzir. Takva teorija saznanja
tvrdi mnogo vise, nego $to moze, i ,prodire” ,u egzaktnost (ta¢nost) ..., tamo
gde je jednoznacnost stvari prosto nemoguca“ (Adorno 1980, s. 29) i upravo
na tom putu ,sabotira uvid (razumevanje) i sluzi odrzavanju loseg® (Ibidem).

Kako deluje, praksa koja ,voli da je u pravu®, moze se izmedu ostalog
videti u tome, §to odlu¢na i prenaglasana orijentacija prema potrebama za
sobom ostavlja vise neresenih pitanja, nego $to ih resava. Pri tome se, gotovo
bez ikakvih prepreka, pretpostavlja, da su potrebne-kvalifikacije jednog
saradnika jasno opisane u opisu radnog mesta, profila zahteva, i priru¢nika
organizacije i da su na raspolaganju konkretna znanja o ciljevima kao i
sadrzajima buduceg razvoja, $to nije uvek slucaj - odnosno, pre bi se reklo
da je to redak slucaj. Znanja koja se odnose na buduc¢nost razvoja struktura
kvalifikacija u pojedina¢nim oblastima (bransama), kao i na konkretnim
radnim mestima, nisu samo poprili¢no neodredena, ve¢ postoje i osnovane
sumnje u to, da li se ona uop$te mogu prognozirati dovoljno vremena
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unapred. Stoga se u andragoskim debatama, ve¢ duze vreme probio stav, da
se ne radi samo o tome, da se kvalifikacije prilagode budu¢im sadrzajnim
zahtevima; ve¢ sve viSe dobija na znacaju pitanje, koje kompetencije ljudi
treba da poseduju, da bi onda mogli produktivno uredivati nastale promene,
kada sa njima budu konkretno konfrontirani.

Takva razmisljanja omogavaju dodatnu podrsku za koncept orijentacije
prema potrebama u kontekstu nesigurnog i neosiguranog razvoja. Ako nam je
ekonomija obrazovanja 70-tih godina, izmedu ostalog, ostavila uvid u to, da
pitanja obrazovanja i usavrsavanja nisu vezana samo za stvarne potrebe, vec i
za ponudu kvalifikacija (krilatica: ,,potraznja koja je indukovana ponudom®),
tako su komparativna istrazivanja obrazovanja ukazala na to, da stvaranje
radnih mesta - dakle ,zahteva®“ nalicu mesta — nisu samo reference (uporedive
veli¢ine), nego su i rezultat kvalifikacija i razvoja kompetencija (Arnold 1997,
s. 61). Drugim re¢ima: zahtevi koji se odnose na radna mesta ubuduce ce se
morati orijentisati kako na kompetencije potencijalnih radnika, tako i prema
zahtevima, koje sami radnici Zele da ostvare na tim radnim mestima i za $ta
se — sa punim pravom - bore preko sindikalnih udruzenja.

POTREBA ZA OBRAZOVANJEM U ORGANIZACIONOM
KONTEKSTU

U analizi obrazovnih potreba, Cesto se sti¢e utisak, da je argumentacija
potreba preoptereena i prozeta mnogim ocekivanjima, koja su povezana sa
tim, da je pozicija kao i argumentovana relevantnost usavrsavanja u mnogim
organizacionim kontekstima nerazja$njena. Takva organizaciona nejasnoca
usavr$avanja nastaje posebno u tzv. ,oblastima koje se preklapaju®, u kojima
je — da se sistemsko-teorijski izrazimo ,, ... proces vaspitanja (ostao) vezan
za ispunjenje, za primat neke druge funkcije” (Luhmann/Schorr 1979, s. 54;
Miljkovi¢, Schramm, 2015). Takve institucije ,sluze” - drugacije nego npr.
javne ponude usavr$avanja - jednoj nadredenoj organizacionoj teznji (npr.
razvoj proizvoda, osiguranje trzista, pomo¢ u kriznim situacijama), koja je
manje ili vise eksplicita. Odgovorni za planiranje i oblikovanje usavrsavanja
su zbog toga funkcionalno simboli¢ki povezani u organizacioni kontekst
i suoceni sa nekim vidom dvojezi¢nosti, koji sa sobom moze da donese
nesporazume i profesionalna uplitanja, koji moraju da se uvide i razjasne, pre
nego $to bilo kakav ,,alat“ moze da omogu¢i navodno vecu strogost i preciznost
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utvrdivanja potreba. Takvi ,alati“ sadrze npr. osmisljenu sistematiku-
Benchmarking-a (uvodenja mera), uz pomo¢ koje ¢e se specifi¢cna potreba
za usavrsavanjem pojedinca modi jasno utvrditi putem razli¢itih postupaka
testiranja.

U kontaktu sa funkciono-simbiotickom praksom stice se utisak, da,
dok se profesionalci za razvoj usavrSavanja i razvoj zaposlenih (kadrova)
koncentrisu na perfekcionisanje njihovih strategija za utvrdivanje potreba,
pokusavaju da daju odgovor na jednom jeziku (,njihovom profesionalnom
jeziku®) na pitanje koje je na drugom jeziku (organizaciono-konstitutivno
pitanje), ¢ime se nesporazumi povecavaju i nesigurnost raste. To otezava
utvrdivanje potreba za usavr$avanjem u op$tim i lako formalizovanim
veli¢inama (sistemski uslovljen deficit prognoze). Pitanje, koje se pojavljuje,
ali koje se ne izgovara uvek jasno, je ono o stvarnoj relevantnosti ciljeva
obrazovanja u kontekstu razvoja organizacija i sa tim u vezi pitanje o znacaju
i institucionalnom vrednovanju sopstvenog rada.

Da postoji neophodnost za usavrSavanjem koje odgovara potrebama,
pokazuje se i na osnovu toga §to preduzeca ve¢inom ad hoc i relativno
kratkoro¢no obuhvataju svoje potreba za usavrsavanjem i da malo znaju o
konstruktivnosti pristupa potrebama i sa tim u vezi njegovog ,izazvanog“
lan¢anog dejstva. Rezultati prvog i drugog evropskog istrazivanja
usavr$avanja (CVTS I & II) osim toga pokazuju, da ¢ak opada broj preduzeca,
koja sprovode redovno sistemati¢no utvrdivanje potreba: ,, Godine 1993 je
33% preduzeca sprovodilo analize kvalifikacija i 46% analize obrazovnih
potreba za pojedinacne radnike, a 1999. je to radilo svega 24% odnosno
42% “ (Griinewald/Moraal 2003, s. 11). Prema tome nemacke vrednosti su u
evropskom poredenju samo prosecne.

ANALIZA OBRAZOVNIH POTREBA KAO DEO
SISTEMATICNOG RAZVOJA ZAPOSLENIH

Cilj razvoja zaposlenih (kadra) treba da bude u sistematskoj kvalifikaciji
svih saradnika (Meyer-Dohm 1990, s. 6; Migli¢, ). Sa ciljem da se tom
potencijalu saradnika stvore bolji uslovi delovanja, mnoga preduzeca su
odrzivo promenila celokupnu kulturu, putem mera razvoja organizacije
(Miiller/Stiirzl 1992, s. 129, Despotovi¢, 2016). S time je povezana stalna
profesionalizacija i poviSen znacaj planiranja programa i ponuda, tj.
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utvrdivanje obrazovnih potreba dolazi u srediste strategijski orijentisanog
rada sa zaposlenima (kadrom).

Posebno suizrazene organizacione nejasnoce i dvojezi¢nost usavrsavanja,
pre svega u tzv. preduze¢ima sa tendencijom (npr crkve, zadruge), u koje
mogu da se ubrajaju i delovi preduzetnickog usavrsavanja. Ovde se nailazi
na fokusiranje problema potreba i receptoloskog postupanja sa njima, a koje
uops$te ne mose da se primeni na rad sa odraslima. Jer potreba je konstrukt,
i niposto neka skrivena veli¢ina, koja samo ceka da je otkriju pomocu
prefinjenih tehnika. Temeljnije nego pitanje o razli¢itim polazistima,
strategijama i metodama utvrdivanja ili zaklju¢ivanja potreba (Schlutz 1996;
2001; Ovesni, Pejatovi¢, ), je pitanje, koje instance i na koji nac¢in ucestvuju
u konstrukciji potreba, odnosno uzimaju se kao savetnici. Istovremeno se
moraju diskutovati i funkcija, kao i institucionalna probojnost sistematskog
utvrdivanja potreba. Ovo poslednje ni u kom slucaju nije obezbedeno
ve¢ time $to razja$njenje potreba sledi sa elaborisanim i razumljivo
upotrebljenim metodama, kao $to ni obrnuto, nedostatak odgovarajuce
perfomanse nije onaj koji objasnjava institucionalnu drugostepenost mnogih
koncepata za profesionalno usavrsavanje zaposlenih (kadra). Nastojanje
za profesionalizacijom utvrdivanja potreba, koje proizilazi iz ceZnje za
procenjivanjem, time se ispostavlja kao neuspeli pokusaj, da se prevazide
ta sustinska drugostepenost (sekundarnost) koja za uzrok ima simbiozu
funkcija, umesto - $to bi bilo temeljnije- da se na drugaciji nacin postupa sa
tim.

Iz nade perspektive mogu se identifikovati tri moguca polazista: Kao
prvo neophodno je pojasniti koje instance i sa kakvim uticajem ucestvuju
u utvrdivanju obrazovnih potreba. Time se ve¢ mogu ukloniti sistemski
uslovljeni deficiti kod analize. Kao drugo, analiza obrazovnih potreba svoj
fokus ne sme da stavi samo na deficit u smislu usavrsavanja koje nadoknaduje
propusteno, ali ne sme da se orijentiSe ni samo na potencijal, ve¢ bi pre svega
trebala da bude usmerena ka tendencijama promena/razvoja i da ukljuci
fleksibilni, dinami¢ni karakter obrazovnih potrebe. I kona¢no kao trece
profesionalno usavr$avanje, mora da se oslobodi ocekivanja obrazovnog
kontrolinga, kao i neophodnosti kratkoro¢nih pravdanja na osnovu dokaza o
potrebama. Samo tada, usavrsavanje, koje je orijentisano ka potrebama, moze
da bude efikasno i uspe$no i moze da se na odgovaraju¢i nacin ophodi sa
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prognoziranim nesigurnostima, u okviru koncepta razvoja koji je orijentisan
ka potencijalu.

OBRAZOVANJE | PROFESIONALNI RAZVOJ ZAPOSLENIH

Profesionalni razvoj zaposlenih - saradnika obuhvata niz kontinuiranih
aktivnosti koje se ostvaruju donosenjem odluka u vezi sa sopstvenim
razvojem i napredovanjem. U Sirem smislu, profesionalni razvoj obuhvata
proces pridobijanja, selekcije, razvoj karijere, premestaj, otkaz, tajnost plate,
dakle, ¢itav radni vek saradnika, uz stalnu potrebu i moguénost usmeravanja
i vodenja u ostvarivanju profesionalnih aspiracija. Tesko je danas uopste
promisljati zivot preduzeca bez stru¢ne primene svih ovih postupaka.

Postoje odredena pravila, etape kroz koje prolazi svaki ¢ovek u toku
$kolovanja i radnog veka. Mnogi autori bavili su se ovim periodizacijama
i etapama (Ginzberg, Tiedeman, O’Hara). Nama se ¢ini najprihvatljivija
zamisao Donalda Supera iz 1954, koju je sam autor u vise navrata revidirao i
dopunjavao. Prema Superu, profesionalni razvoj karakterisu odredeni opsti
modeli ponasanja tipi¢ni za sve ljude u pojedinim fazama, kao i uspesnost
realizovanja profesionalnih zadataka.

Covekov odnos prema sopstvenom profesionalnom razvoju moze
da karakteri$e aktivnost ili pasivnost. Prema Superu, moze se uociti $est
karakteristi¢nih tipova profesionalnog ponasanja odraslih:

o prepustanje prilikama - prihvatanje dogadaja kao neke neminovnosti,
neposedovanje ciljeva u vezi sa napretkom u radu, osec¢aj zadovoljstva u
fizickom i intelektualnom nenaprezanju;

» koprcanje - teznja za napretkom u profesionalnom statusu, ali bez
jasne predstave o cilju i putevima ostvarivanja tog napretka;

« mirovanje - takode negativno ponasanje u odnosu na profesionalni
razvoj u kojem se podudaranje situacionih i individualnih faktora usmerava
ka prepustanju prilikama bez kretanja;

» pokusaj - specifican vid proveravanja sposobnosti pojedinca putem
kojeg on zeli da utvrdi da li moze i koliko da napreduje u datoj profesiji;

« posredno ponasanje - ,¢initi ne$to $to nije potpuno odgovarajuce, ali
se to ipak ¢ini jer olaksSava postizanje odredenog cilja”;
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o stabilnost - karakteristicna za osobu koja je pravilno odabrala
profesijui,gde je ostvaren proces optimalne uskladenostili¢nih i situacionih
determinanata” (Super, 1977, str. 25).

Koje ce se karakteristi¢no ponasanje ispoljiti i dominirati ne zavisi samo
od tipa li¢nosti (personalnih determinanti), nego i od niza drugih, kao $to su:
zivotni prostor, usluge koje ¢ovek preuzima, kvalitet njihovog ostvarivanja.
Neuspesno ostvarivanje zahteva povezanih sa odredenom ulogom uticace
na sprecavanje ili na odlaganje profesionalnog razvoja pojedinca i vodice
pasivnijim tipovima ponasanja, kao $to ¢e i savladavanje povec¢anih duznosti
jedne profesionalne faze biti osnova za njihovo savladavanje u narednoj fazi i
vodice svestranijem profesionalnom razvoju.

SITUACIONE DETERMINANTE
SA TRENUTNIM-ODLOZENIM DELOVANJEM

socijalna struktura
istorijske promene
socio-ekonomska organizacija | uslovi
praksa zapogljavanja
Skola
zajednica
porodica

PERSONALNE DETERMINANTE
samosvest
stavovi
interesovanja
potrebe-vrednosti
postignuce
opste i posebne sposobnosti
biolosko naslede

Slika 1: Shema profesionalnog razvoja: devet uloga u shematski prikazanom
Zivotnom prostoru (Psihologija 1981, br. 3, str. 38)
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Na Slici 1. graficki je prikazana sva slozenost uticaja razli¢itih faktora
na profesionalni razvoj u odredenom Zzivotnom prostoru (revizija originalne
Superove sheme iz 1973. godine). Gotovo svaki ¢ovek prolazi kroz ove faze i
oc¢igledno je da tokom sazrevanja preuzima sve vise uloga ¢ije ostvarivanje
osvaja sve $iri zivotni prostor. Sto je veéi broj uloga koje osoba preuzima u
datom trenutku, to joj je Zivot bogatiji, ona je zadovoljnija, ve¢e su mogucnosti
samopotvrdivanja, uspeh je potpuniji. Neke od ovih uloga zaigra vrlo rano
(kao dete), druge kasnije (zaposleni radnik), a ponekad relativno kasno
(penzioner). NajceSce istovremeno igra nekoliko uloga: jedna je dominantna
a druge su sporedne; ili su sve zastupljene podjednako. Dogada se i to da u
odredenom vremenskom periodu egzistira samo jedna uloga.

Figurativno, sistem uloga koji traje i koji se menja tokom zivota predstavlja
diagu u kojoj je poredano devet osnovnih uloga (naravno da ih ima mnogo
vise, ali je ove najlakse identifikovati, te mogu da posluze kao osnova za
izvodenje drugih uloga), jedna je pored druge, teku hronoloskim redom, od
dole prema gore, od deteta do roditelja. Naravno, svaki ¢ovek ne igra bas
sve uloge, a ni redosled ne moze biti za svakoga isti. Na shemi je prikazan
hipotetski prosecan zivot, bez znatnih skokova ili izrazitih stresova (smrt
bracnog partnera, rat, invalidnost i sl.), bez potpuno neocekivanih obrta, ¢ak
se ne uzima u obzir da neko ikada stupa u brak, bavi se hobijem, nalazi posao
posle $kolovanja...

Na obodu su oznacene glavne etape profesionalnog razvoja: priprema
(rast), istrazivanje — prelazak iz obrazovanja u rad, utemeljenje - izbor
zivotnog modela, odrzavanje i pad (popustanje). To je, takode, aproksimativno
hronolosko doba u kojem se manje ili vide igra pojedina uloga, razli¢itim
intenzitetom u pojedinom zivotnom razdoblju, $to je, opet, pretpostavka za
jedan prosecan zivot.

Postoji i redosled uloga iako on nije sasvim ¢vrst. Ipak, uloge koje su
na Slici 2 postavljene na dno uti¢u na one koje dolaze kasnije. Uloga deteta,
donekle, formira ulogu daka, studenta ili dokolicara, a ove, pak, deluju na tip
gradanina, zaposlenog radnika. Jo$ jasnije, uloge se uglavnom ne preskacu,
pa svaka ranija utice na onu slede¢u i sa njom se preplice. Kod nekog
¢oveka znatne pomake mozemo naci na pocetku i na kraju nekih uloga, i
te kombinacije, shodno stopama razvoja i hronoloskom dobu, oblikuju tip
¢oveka, njegove naglasene interese, zivotnu karijeru.
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Uloge nose opsta obelezja grupe ljudi ili pojedinca. Dete se vise ili manje
oslanja na roditelje, da bi sa odrastanjem trazilo vlastiti udeo u odlucivanju;
ucenik (student) je zanimanje koje oduzima pojedincu najveéi deo vremena
u razdoblju svog toka, ali se u razli¢itim odnosima prepli¢e sa ulogama
dokolic¢ara, gradanina, a, kada se covek zaposli, i domacina kuce, zaposlenog
radnika, roditelja.

Pored navedenih faktora, Super uvodi i pojam profesionalne zrelosti, pod
kojom podrazumeva stepen profesionalnog razvoja postignutog u odredenom
vremenu, a koji se moze identifikovati na osnovu spremnosti pojedinca da
vr$i profesionalni izbor, karakateristika li¢nih i situacionih determinanti i
spremnosti za dono$enje odluka o profesionalnom razvoju.

Empirijska istrazivanja kod nas, a radena na temelju Superove teorije
profesionalnog razvoja, definisala su odredene zakonitosti profesionalnog
razvoja: Profesionalni razvoj je permanentan proces, niz promena koje se
progresivno (prema odredenim zakonitostima) dogadaju coveku tokom
$kolovanja, na prelazu iz $kole u rad, u drustvenom delovanju. U svakoj
etapi kontinuiteta, narocito na klju¢nim tackama prelaza, moraju se donositi
odluke koje sintetiziraju subjektivne faktore pojedinca, objektivne zahteve
rada, ponudu i potraznju za radnicima. Kadroloska teorija iz sedamdesetih i
pocetka osamdesetih, s terminologijom poput kadrovi u pripremi (ucenici) i
kadrovi u funkciji (zaposleni), pocela je i kod nas kontinuitet profesionalnog
razvoja, za razliku od ranije podele na $kolovanje i rad. Ipak, ovo je jos
uvek, u izvesnoj meri, gledanje na ljude sa aspekta preduzeca. Vlastitu ulogu
i aktivnost u izboru posla posebno je potencirala oko 1990. godine teorija
ljudskih potencijala na prelazu na trzi$nu. Izbor zanimanja je uglavnom
univerzalan proces koji vodi otkrivanju zivotnog modela. Svaka etapa i
podetapa u profesionalnom razvoju, kao i odluka koja se donosi na kraju
takvog razdoblja, odredena je prethodnom i utice na sledec¢u. Etape razvoja
imaju svoj logi¢an sled, koji zavisi od privrednog statusa, sistema $kolstva,
drustvene strukture, kulturnog nasleda... Etape prelaze iz jedne u drugu, s
nize na vi$u i mahom se ne preskac¢u. U odredenom trenutku razvoja ve¢ina
ljudi dosegne svoj zivotni model i najcesce ga sledi u daljem zivotu. Razvoj u
buducnosti ¢esto se moze predvideti sledom ponasanja iz proslosti, a verovatno
najpouzdaniji pokazatelji do kojih se doslo tokom istrazivanja bili su: $kolski
uspeh, sposobnost utvrdena psiholoskim testovima i drustveni ststus roditelja
(Marusi¢, 2007). Iako zanimljivo, ovo istrazivanje (radeno osamdesetih
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godina u Hrvatskoj) mozemo uslovno prihvatiti i vrednovati sa istrazivanjem
koje bi pratilo sadasnju ekonomsku, privrednu, drustvenu i profesionalnu
situaciju. Da bi pojedinac mogao da ispuni sve etape profesionalnog razvoja u
sledu, od pocetnog nadalje - potrebne su odredene pretpostavke u okruzenju
preduzeca (organizacije). Te pretpostavke su: kumulativno obrazovanje sa
naglaskom na ono uz rad, mogu¢nost zapos$ljavanja, stru¢no uvodenje u
posao, sistem napredovanja i konsultacije sa stru¢njacima u trenucima odluke
(profesionalna orijentacija u $koli i resor ljudskih potencijala u preduzecu).
Kumulativno obrazovanje kod nas postoji teorijski, ali je reformom iz 1975,
a potom Zakonom o udruzenom radu 1976, naneseno toliko Stete, da je
oporavak tezak i mukotrpan. Od jednakog $kolovanja za sve, preslo se na
diversifikaciju (s gimnazijama i stru¢nim $kolama), na privatno skolovanje,
a postoji i nada da ¢e se ponovo javiti aktivnosti u vezi sa zasad ukinutim
obrazovanjem uz rad. Mogucénosti za zapo$ljavanje suzile su se kod nas negde
devedestih, tako da nas i sada, a i u budu¢em periodu, ocekuje velik porast
nezaposlenih (tranzicija, privatizacija, trziSna privreda). Otvaranje novih
preduzeca i privatna inicijativa tesko da ce apsorbovati broj onih koji su
prijavljeni u Zavodu za zaposljavanje. Stru¢no uvodenje u posao i pre toga
strucni izbor (selekcija) tesko su moguci jer nase sluzbe ljudskih potencijala
¢esto nemaju tim psihologa, pedagoga, andragoga, socijalnih radnika, lekara,
koji bi to stru¢no obavljali. U odnosu na broj zaposlenih, u odeljenjima
ljudskih potencijala radi malo ljudi. Najcesce su to pravnici, a ponekad i
osobe sa srednjom stru¢nom spremom. Sistem napredovanja uglavnom ne
postoji. Prilikom ulaska u preduzece zaposleni bi morao da zna koje su sve
mogucnosti horizontalnog, vertikalnog i dijagonalnog pomeranja, kada se to
moze ostvariti, pod kojim uslovima, s koliko radnog staza, kakvim tecajevima
ili Skolovanjem. Pocetnik u poslu cuje da se napreduje prema nekim
iracionalnim principima (prijateljstvo, rodbina, klanovi, politicke stranke),
koji su daleko od ekonomske (racionalne) logike. Zbog opste privredne krize,
preduzeca stagniraju, ne razvijaju se, §to znaci da ne primaju nove radnike,
a zbog ,reinzenjeringa”, odlaska u penziju ili otkaza, slobodna mesta
popunjavaju se unutrasnjim rezervama. Takvo stanje je na ustrb formiranja
sistema napredovanja iako ga je, i bez obzira na teskoce, nau¢nim pristupom
moguce uspostaviti. Razvoj znaci kretanje prema napred, i ako ga nema, taj
bitni elemenat kontinuiteta razvoja karijere preskace se na racun zadovoljstva,
produktivnosti, kvaliteta rada. Konsultacija sa stru¢njacima, odnosno
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profesionalna orijentacija, organizovana je kod nas uglavnom u osnovnim
i srednjim Skolama (i to sedamdesetih godina viSe, danas mnogo manje;
sluzba profesionalne orijentacije ukinuta je ¢ak i u Zavodu za zaposljavanje).
Kontinuitet i pomo¢ pri donosenju odluka u vezi sa profesijom u svetu se
sve vise fiksira za period posle $kole, odnosno u preduze¢u (na radnom
mestu). Naziv viSe nije ,profesionalna orijentacija” nego ,konsultacije”
(Coaching), ali gotovo da je re¢ o istom. Poznati su elementi konsultacija u
sklopu aktivnosti razvoja ljudskih potencijala (pomo¢ pri izboru kandidata,
zaposljavanju, rasporedivanju, privikavanju na posao, napredovanju, daljem
$kolovanju), ali su ove aktivnosti kod nas tek u zacetku.

Uzro¢no-posledi¢na veza profesionalnog razvoja i motivacije za rad ne
izgleda jasna na prvi pogled. Analiza profesionalnog razvoja kao kontinuiteta
napredovanja zaposlenih u preduzecu (s elementima: skolovanje, promocija
i realizacija sposobnosti) i analiza motivacije kao niza ¢inilaca §to uticu na
kona¢nu produktivnost - vode nas do zajednickih pokazatelja. U ¢inioce
profesionalnog razvoja, svakako, ulazi i motivacija.

U razvoju ljudskih potencijala mozemo izdvojiti klju¢ne tacke - i neke
od njih su: izbor radnog mesta, uvodenje u posao, ucestvovanje, $kolovanje
uz rad, napredovanje. U motivaciji za rad najznacajniji su intrinzi¢ni motivi,
bitni za stvaralacku snagu (produktivnost), a to su, opet, mogucénosti
ucestvovanja, $kolovanje i napredovanje.

Kada su u preduzecu (organizaciji) prisutni ¢inioci profesionalnog
razvoja, javlja se motivacija, zadovoljstvo, produktivnost, ravnomerni
razvoj. Kada izostanu, suoceni smo sa nezadovoljstvom, nemotivisanos$cu, a
profesionalnirazvoj se zaustavlja, produktivnost je niska. Ako su u¢estvovanje
u radu preduzeca (organizacije), $kolovanje i napredovanje vrlo nisko na
rangu motiva, opet ¢e uslediti nezadovoljstvo koje, pored svih negativnih
momenata, za posledicu ima i jako nisku produktivnost.

OBRAZOVANJE I RAZVOJ KARLJERE

Karijera predstavlja deo profesionalnog razvoja, uklapa se u savremene
postavke upravljanja i razvoja ljudskih potencijala; da bismo je preciznije
definisali, treba krenuti od nekoliko pretpostavki koje se iz stranih iskustava
mogu - bez bojazni od vecih gresaka - preneti na nase uslove.
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U literaturi se pod ,karijerom” uglavnhom podrazumeva razdoblje od
prvog zaposlenja do dana odlaska u penziju. Sam razvoj karijere ne implicira
samo uspeh ili neuspeh, sporije ili brze napredovanje, ve¢ sadrzi znatno
viSe od kretanja nagore ili nadole lestvicom zanimanja i poslova. Posto
svaki pojedinac dozivljava karijeru na svoj nacin, tek ¢e on sam najbolje
proceniti svoj relativni uspeh. Iako se najces¢e shvata kao pomeranje na
posao viSeg ranga, karijera, po pravilu, ukljucuje i promene vrednosti,
stavova i motivacije. S obzirom da je razvoj karijere sled iskustava povezanih
sa zaposlenjem (poslom, poslovima), u definiciju ravnopravno ulaze sva
znacenja dobrovoljnog i politickog rada, bavljenje muzikom, sportom ili
hobijem, domac¢instvo itd.

Pojam karijere ponekad se zamenjuje profesionalnim razvojem, Zivotnim
putem, napredovanjem, iako nije re¢ o potpuno jednakim pojmovima. Tako,
Henze govori o razvoju personala kao o ,,personalno-privrednoj funkciji” koja
ima za cilj da zaposlenima svih hijerarhijskih nivoa posreduje kvalifikacije
sadasnjih i buducih zahteva. Razvoj personala sadrziindividualno podsticanje
svih talenata i sposobnosti pojedinca imaju¢i u vidu pracenje individualnih
ciljeva i ciljeva preduzec¢a (Henze, 1986, s. 324). Slicno tome, Mentzel
pod razvojem personala podrazumeva ,skup svih postupaka koji sluze
individualnom profesionalnom razvoju saradnika i koji im uz uvazavanje
njihovih li¢nih interesovanja posreduje neophodne kvalifikacije optimalno
sagledavajuci njihove sadasnje i buduce zadatke” (Mentzel, 1992, s. 15). Prema
ovim autorima, razvoj personala u velikoj meri je u skladu sa profesionalnim
obrazovanjem. Istovremeno, uklju¢uje se unapredenje individualnih ciljeva,
odnosno li¢nih interesovanja, pri ¢emu razvoj personala moze da obuhvati
opste i politicko obrazovanje. U ovim definicijama razvoj personala ostaje
eksplicite ogranicen na ¢lanove kolektiva.

Staehle zastupa tezu da je razvoj personala snaznije usmeren na
razvoj rukovodele strukture i posmatra ga kao ,formu ciljno usmerenog
uticanja na ljudsko ponasanje (kao $to su motivacija i rukovodenje), i
to prosirivanjem i/ili produbljivanjem postojec¢ih i/ili sticanjem novih
kvalifikacija”. Pod profesionalnim usavrSavanjem ovaj autor podrazumeva
»jezgro razvoja personala (u uzem smislu)” (Staehle, 1994, s. 823), i time
profesionalno usavr$avanje postaje bitan instrument razvoja personala.
Istovremeno mozemo tvrditi da je pojam ,razvoj personala” obuhvatniji
od pojma ,profesionalno usavr$avanje”. Razvojem personala obuhvaceni



STRATEGIJA OBRAZOVANJA I USAVRSAVANJA ZAPOSLENIH U SAVREMENIM USLOVIMA PRIVREDNOG RAZVOJA

su brojni postupci licnog i profesionalnog razvoja saradnika organizacije.
Jedna preduzeta mera profesionalnog usavr$avanja ¢lanova organizacije
istovremeno uvek predstavlja i meru razvoja personala, ali to ne mora da
znaci i obrnuto (Decker, 1995, s. 378; Lung, 1996, s. 82; Cramer, 1996, s. 12).

Kao pojedinac¢ni zadaci razvoja personala Cesto se navode: strukturiranje
rada, $kolovanje, usavr$avanje i planiranje karijere. O$tra podela izmedu ovih
pojedinih zadataka nije moguca. Razvoj personala predstavlja opet jednu
funkciju delatnosti personala pored mnogih drugih: posredovanje potreba
personala, obezbedivanje personala, upotreba, cuvanje i otpustanje personala.
Upravo zato se i govori o sistemu personala. Na Slici 2. dat je shematski prikaz
odnosa izmedu razvoja zaposlenih i profesionalnog usavrsavanja.

Produktivnost I| Promet I | Finansiranje I

IstraZivanje/Razvoj I

I | I l

Sistem -Personala

: Profesionalno usavriavanje

1 v
—L—» | Zahtevi za kvalifikacije || |Kvs|iﬁkacije.n’potoncijal razvojal

[Pmebni faktori uticaja I

*| Potreba za profesionalnim
usavriavanjem
Objektivno| Subjektivno
| Planiranje I.. y _I Sprovodenje I
| Upravljanje I

Organtzaci

Slika 2: Shematski prikaz povezanosti izmedu razvoja zaposlenih i profesion-
alnog usavrsavanja (Staudt, 1990, s. 64)
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U sistemskom smislu, postoji zahtev da profesionalno usavrsavanje
bude uskladeno sa drugim podrucjima sistema razvoja saradnika. Iako se
to u sustini podrazumeva, upravo ovde nastaju i mnogi problemi. Tako bi,
na primer, moralo bolje da se uskladi planiranje karijere i profesionalno
usavr$avanje, $to u praksi Cesto nije slucaj. Desava se da saradnici zbog
iznenadne potrebe moraju da prihvate i rukovodecu ulogu iako za to nisu
odgovarajuce pripremljeni. Takode, stru¢ne obuke (treninzi) ne planiraju se
sistematski, pa su Cesto posledica inicijative zainteresovanih saradnika.

Kao sto je neophodna uskladenost profesionalnog usavrsavanja i drugih
podruéja razvoja personala, tako je nuzna i uskladenost profesionalnog
usavr$avanja i posebnih faktora uticaja sistema personala (sonstigen
Einflussfaktoren), posto i ovde postoje mnogostruke medusobne veze. Tako
se ve¢ izborom saradnika determiniSe kasnije profesionalno usavrsavanje.
Mere profesionalnog usavrs$avanja sopstvenih saradnika, organizacija
moze delom supstituirati dovodenjem kadrova sa trzista rada i vice versa.
Odgovaraju¢im planiranjem adekvatne upotrebe zaposlenih mogu se uvesti
procesi ucenja koji se po potrebi mogu podsta¢i merama profesionalnog
usavrSavanja u uzem smislu. Posledice otpustanja zaposlenih poslodavci
mogu ublaziti prethodnim profesionalnim usavr$avanjem za novu delatnost
(Outplacement). Profesionalno usavrs$avanje koje je prilagodeno nastalim
prilikama moze predstaviti alternativu otpustanju, ¢ime obrazovanje i
usavrsavanje doprinose o¢uvanju saradnika (zaposlenih).

Pojam profesionalnog usavrsavanja, razvoja zaposlenih, Kkarijere
i, uopste, stavovi o aktivnoj participaciji radnika kod nas su relativno
novi. Politi¢cki i kadrovski sistem ranijeg razdoblja postavljali su pitanje
»podobnosti” pojedinca. U americkoj literauturi ideje o razvoju karijere
beleze se od Sezdesetih godina, a 1976. Douglas Hall nazvao je sklop
aktivnosti u vezi sa poslom (¢iju uspe$nost ocenjuje sam covek) — Protejeva
karijera. Protej je morsko cudoviste iz gr¢ke mitologije, koje menja svoj lik
od lava i zmaja do prolistalog stabla. Hall tumaci da je Protejeva karijera onaj
tip razvoja u kojem sam covek, a ne organizacija ili preduzece, odlucuje o
kretanju i promenama. Njegovo/njeno kumulativno iskustvo u obrazovanju,
vaspitanju, na vi$e radnih mesta, u promenama preduzeca i okoline, odluc¢uje
o izboru i odlukama. Ono predstavlja trazenje samopotvrde u razli¢itim
oblicima i nivoima, dokazivanja svojstvenog doti¢noj osobi - radniku ili
mozda nekome drugom. Uspeh u razvoju karijere ovoga tipa unutrasnji je,
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psiholoski, subjektivni, a ne eksterni (objektivan, spoljasnji, organizacijski,
opstedrustveni) (Hall, prema: Marusi¢, 2007).

U razdoblju velikih promena i integracija u Srbiji, Protejeva karijera
moze bas ovde do¢i do izrazaja. Tradicionalni razvoj, ¢vrsta piramidalna
organizacija, autoritativni tip rukovodenja dopunjen napredovanjem
prema zaslugama, neuspesima reforme obrazovanja, ¢udnim skokovima i
nepravilnom kretanju kroz radna mesta — jednom moraju biti proslost.

Neke osnovne razlike izmedu kadrovskog razvoja koji smo imali i
modernog $to zelimo prihvatiti prikazane su u Tabeli 1.

Tabela 1. Razlike izmedu kadrovskog razvoja i Protejeve karijere (Marusic,
2007, str. 177)

PROBLEM KADROVSKI RAZVO]J PROTEJEV RAZVOJ]
Ko odlucuje? Organizacija Covek

Osnovne vrednosti | Napredovanje, mo¢ Sloboda, razvoj
Stupanj mobilnosti | Nizak Visok

Vazni ciljevi u

radu Pozicija, plata Psiholoski uspeh

Zadovoljstvo na

radu: identifikacija sa Zadovoljstvo na radu; iden-

Vazne dimenzije u

stavovima . tifikacija s profesijom

preduzecem

Da li me postuju u Da li sam cenim ono §to
Identitet preduzecu? radim?

Stavovi kolega Sta ja zelim da radim?

a U okviru odabranog za-
Fleksibilnost unutar . . pranog za
. . . N nimanja fleksibilnost u bi-

Prilagodljivost preduzeca; »preziveti« u

ranju preduzeca; kompeti-

reduzecu . & vt vy
P tivnost; Sta trazi trziste?

Postoji viSe razloga zbog kojih je razvoj karijere izuzetno znacajan za
¢oveka. Karijera je za pojedinca zivot u malom, jer je posao ¢oveku osnova,
temelj na kojem moze da ostvari kvalitet Zivota, da zadovolji ve¢inu svojih
potreba. S obzirom da covek Zeli sam da odlucuje o vlastitoj sudbini, on ¢e,
ako bude imao prilike, menjati preduzeca i radna mesta unutar preduzeca.
To, naravno, neée raditi svi radnici, nego prvenstveno oni sposobniji, za
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koje su preduzeca i zainteresovana. U slucaju dobrih radnika, preduzece
ne pravi uslugu kada ih zaposljava, ve¢ oni prave uslugu preduzeéu. Ovo
treba ugraditi i u strategijske planove uz ,,poseban headhunting (opet ranije
nezamisliv pojam) za talentiranim mladim kandidatima, koji su prihvatili
slobodu izbora posla kao svoje pravo” (Marusi¢, 2007, str. 177). Menadzeri
koji poznaju teoriju motivacije moci ¢e bolje shvatiti mehanizme interesa i
dinamike razvoja karijere, te ¢e na taj nacin privudi i zadrzati bolje radnike.
Promene u poslu ili u preduze¢u uticu na profesionalni razvoj karijere i
profesionalni razvoj svakog pojedinca. Spoznaja toga podstaci ¢e menadzera
da u promenama podjednako racunaju na zeljeni cilj kao i na moguc¢nost
zaposlenih, i na taj nacin postignu maksimalnu eficijenciju. Razmatranje
mehanizama razvoja karijere (profesionalnog razvoja) samih zaposlenih jaca
njihovo samopostovanje, samokontrolu, podsti¢e upravljanje vlastite karijere.

U situaciji kada se ljudi zaposljavaju na poslove koji im se izmedu
suzenih mogu¢nosti nude, kada u preduzecu jo§ ne funkcioniSe sistem
uvodenja u posao, napredovanja i pracenja, za razvoj karijere veoma je
znacajna procena vlastitih mogucénosti, kao i objektivnih prilika u okruzenju
preduzeca. U proceni sposobnosti uvazavaju se samo rezultati objektivnog
merenja (psiholosko testiranje), a tek kada nema objektivnog mereja, moze se
analizirati vlastita percepcija razli¢itih verbalnih, matematickih, tehnickih
i drugih sposobnosti (§to je nepouzdano i ima snagu samo za ,vlastitu
upotrebu”). Osobine li¢nosti, takode, mere se upitnicima ili, pak, ,,iskrenosti
prema samom sebi”, aisto vrediiza zdravstveni status gde su prioritetni nalazi
strucnjaka (psihologa, lekara). Zaposlenima moze pomo¢i i popis prednosti i
slabosti koji, ako je realan (ako takav postoji!), pomaze pojedincima da shvate
u ¢emu su u prednosti i u ¢emu su slabiji. Upuceni u svoje prednosti, mogu
ih maksimalno upotrebiti u svoju korist, a ako znaju vlastite slabosti, lakse
¢e ih prevladati.

U razvoju karijere od izuzetne vaznosti su savetovanja u razvoju
karijere (konsultacije, coaching). Veliki deo (ili, preciznije, prvi deo) potreba
za savetom, konsultacijama i podrskom koju zaposleni moze da oseti u
preduzecu tokom razvoja njegove karijere — odnosi se na njegovo uvodenje
u posao, snalazenje, $kolovanje, napredovanje, rukovodenje. Konsultacije
i savetovanje moze pokrenuti preduzece, ali i sam zaposleni. Preduzece to
radi zbog svojih razloga koji se odnose na razvoj karijere, promociju, otkaze,
plan obrazovanja, dok sam radnik vise gleda gde se nalazi, kakve su prilike,
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analizira svoje sposobnosti i vlastitu uspe$nost. Pomo¢ mu treba kada su u
pitanju $kolovanje, mogu¢nost napredovanja, prelaz na drugo radno mesto.

Savetovanje se najce$c¢e odvija preko intervjua, a pristup savetodavca
moze biti razli¢it: direktan, sa specifi¢cnim instrukcijama i konkretnim
zadacima; participativan kao ravnopravan razgovor; korektivan kao pokusaj
da se ispravi greska ili preventivno deluje da se greska ne napravi.

Sve ove momente i situacije preduzece mora uzeti u obzir kada planira
razvoj pojedinca i razvoj firme. Zadovoljavanje potreba ljudi u preduzecu
done¢e bolju produktivnost, prosperitet, konkurentnost na trzistu,
zadovoljnije potrosace, profit, samim tim i vi§a primanja. Cak i da je re¢ o
potpunom zaokretu u odnosu na nekadasnju strategiju razvoja, ove promene

u razvoju karijere i u samoj organizaciji - neminovne su.

OBRAZOVANJE I RAZVOJ ORGANIZACIJE

Razvoj organizacije predstavlja u su$tini uzajamne povezanosti svih
momenata koje smo do sada analizirali. Obrazovanje u preduzecu, razvoj
personala i razvoj organizacije medusobno se dopunjavaju (Slika 3).

Razvoj organizacije

Razvaj
personala

Ohrazovanje n
preduzedn

Slika 3: Odnos razvoja organizacije, razvoja saradnika i obrazovanja u
preduzecu
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Pod razvojem organizacije Weber sasvim uop$teno podrazumeva
»intendirani oblik promene organizacije” (1991, s. 241). Razvoj zaposlenih
pokazao se pogodnim i vaznim instrumentom za uvodenje i pracenje
promene. Obrazovanje u preduzeéu se ne moze u potpunosti smatrati
razvojem zaposlenih (kadra). Jedan od razloga je i u tome $to se obrazovanje
u preduzeéu moze prosdiriti i van preduzeca, dok su mere razvoja zaposlenih,
po definiciji, ograni¢ene na saradnike u organizaciji.

Sdruge strane, razvoj zaposlenih ne moze se potpuno obuhvatiti razvojem
organizacije posto, na primer, u okviru planiranja karijere izbor izmedu dva
kandidata jednakih sposobnosti za odredenu poziciju, predstavlja nesvesni
uticaj na razvoj organizacije, ali svestan izbor u smislu razvoja zaposlenih
(kadra).

Obrazovne aktivnosti u preduzecu cesto se primenjuju kao instrument
za unapredenje i poboljSanje razvoja organizacije, i, obrnuto, preduzete mere
razvoja organizacije ¢esto izazivaju i razvoj novih kompetencija (Bank, 1997,
s. 301). Weber je ispitivao ulogu profesionalnog usavrsavanja u povezanosti sa
merama razvoja organizacije: ,,Cetvrtina od 87 preduzeéa koja su se izjasnila
o ovom pitanju sprovode mere usavr$avanja pre organizacionih promena
ili se one odvijaju simultano sa promenama. Ciljane mere obrazovanja u
mnogim sluc¢ajevima prethode na svrsishodan nacin promeni u organizaciji”
(1985, s. 217). Ipak, Dybowski s pravom kritikuje to $to je stepen medusobne
povezanosti obrazovanja i razvoja organizacije u praksi i teoriji jo§ uvek
suvise mali (Dybowski, 1993, s. 93).

Razlozizbog cegaje situacijatakvamogu se prepoznatiiu postojecoj praksi
obrazovanja u preduzecu, koja je neznatno pravno i zakonski regulisana, te
uglavnom spada u domen svesti i odgovornosti samog preduzeca. U zemljama
kao $to su Francuska i Danska drzava se u ve¢oj meri ukljucuje u pitanja
obrazovanja i profesionalnog usavr$avanja u okviru preduzec¢a. U nacelu,
podruéje delovanja drzave moze se ograniciti na postavljanje onih ciljeva
i zadataka koji izmicu trzi$no-ekonomskom oporezivanju. Iako se mogu
ustanoviti strukturalni deficiti, na primer zanemarivanje niskokvalifikovanih
saradnika ili lica koja nisu zaposlena, poslodavci, pre svih, dovode u sumnju
svrsishodnost drzavnih intervencija.
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